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Middenmanagers hebben bouwende en vernieuwende capaciteiten, en kunnen bijdragen aan 
organisatorische verandering. Een middenmanager moet dan wel de kans krijgen vanuit het 
topmanagement om zijn bijdrage te leveren. In het interactieproces tussen middenmanager en 
topmanager speelt naast vertrouwen ook wederzijdse beïnvloeding een belangrijke rol.  Het gedrag 
van de topmanager heeft een effect op het beïnvloedingsgedrag van de middenmanager en op de 
relatie met en het vertrouwen van de middenmanager in het topmanagement. Succesvol zijn in het 
beïnvloeden van mensen is één van de meest belangrijke factoren die bepalen hoe effectief een 
manager is.  
 
In dit onderzoek wordt antwoord gegeven op de volgende twee onderzoeksvragen: 
Welke relatie bestaat tussen de mate van vertrouwen van de middenmanager in het 
topmanagement en het gebruik van  beïnvloedingstactieken in het strategische conversatie 
proces?  
Welke relatie bestaat er tussen het gebruik van effectieve beïnvloedingstactieken en de werkelijke 
invloed die een middenmanager heeft op het strategische conversatieproces?  
 
Op basis van een aantal reeds gevalideerde vragenlijsten waarin de constructs vertrouwen, 
beïnvloedingstactieken, self serving tactics, maliciously intended tactics en political skills onderzocht 
werden, is een websurvey samengesteld. Deze is ingevuld door 141 middenmanagers, van wie het 
grootste deel werkzaam bij de Rabobank.  
 
Er is onderzocht of sprake is van een relatie tussen vertrouwen van midden- in topmanagement en 
door het middenmanagement toegepaste beïnvloedingstactieken. Hoewel de verbanden zwak zijn, 
zijn er een aantal verbanden aangetoond welke wellicht kunnen inspireren in de verdere uitbouw 
van theorie op dit gebied. Ook is gebleken, dat juist analyse op een dieper niveau meer inzichten 
geeft, dan analyse op basis van meta-categorieën.  
De resultaten laten zien dat de mate van vertrouwen een negatieve samenhang vertoont met de 
inzet van self-serving tactics en juist een positieve samenhang met consultation.. Geslacht modereert 
beide genoemde relaties. Daarnaast blijkt dat er  verbanden zijn tussen deelvariabelen van het 
construct ´vertrouwen´ en bepaalde beïnvloedingstactieken. Voor integriteit is een negatieve 
samenhang vastgesteld met coalition en self-serving tactics. Voor kunde is een negatieve samenhang 
vastgesteld met exchange en self-serving tactics. Voor welwillendheid is een negatieve samenhang 
vastgesteld met self-serving tactics. Voor trust is een positieve samenhang vastgesteld met 
consultation en rational persuasion en een negatieve samenhang met self-serving tactics. Tevens 
blijkt dat voor bepaalde deelverbanden moderatie optreedt ten gevolge van geslacht, de mate van 
political skill en al dan niet werkzaam bij de Rabobankorganisatie, en dat dan ook samenhang met 
andere beïnvloedingstactieken aangetoond kan worden.  
 
Voor wat betreft de tweede onderzoeksvraag blijkt dat de inzet van effectieve 
beïnvloedingstactieken leidt tot een verhoogde invloed op het strategische conversatieproces. 
Hierbij is een eigen definitie gebruikt voor deze zogenaamde ´resultaat van invloed´, welke niet 
empirisch getoetst is. 
 
De meest opvallende bevinding is dat de tactiek self-serving tactics relevant is als 
beïnvloedingstactiek, en ook een rol speelt in relatie tot vertrouwen, geslacht en polical skills. Het 
speelt met name een rol bij mannelijke managers. Daarnaast komt het gedrag ook meer voor indien 
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de afstand tussen werkelijke en gewenste invloed groter is. Self-serving gedrag stelt het individu 
boven de organisatie. Op het moment dat de belangen uiteen lopen, kan dit gedrag schadelijk zijn 
voor de organisatie. Indien een organisatie constateert dat dit gedrag veel voorkomt, kan dit 
betekenen dat er sprake is van een verminderd vertrouwen in het topmanagement. Versterking van 
de relatie tussen top- en middenmanagement kan dan mogelijk leiden tot verbetering. 
 
Ook interessant is de constatering, dat mannen en vrouwen niet alleen andere voorkeuren hebben 
voor beïnvloedingstactieken, maar dat ook de moderatie in de relatie tussen vertrouwen en 
beïnvloedingstactieken anders verloopt. Ook konden de in de literatuur als effectief bestempelde 
beïnvloedingstactieken deels bevestigd worden, terwijl hiervoor een andere benadering is gekozen. 
Tot slot is in dit onderzoek gebruik gemaakt van gevalideerde vragenlijsten. In grote lijnen kon de  
externe validiteit van  eerder onderzoek bevestigd worden.  
Dit onderzoek heeft dus een aantal nieuwe verbanden gelegd en nieuwe inzichten gegenereerd. 
Verder onderzoek is echter nodig om de validiteit van de bevindingen te controleren. In volgend 
onderzoek zou bekeken moeten worden of self serving tactics inderdaad relevant genoeg  zijn om te 
worden toegevoegd aan de in de literatuur gangbare beïnvloedingstactieken. Binnen de 
onderzoekspopulatie hadden de meeste managers al een redelijke mate van vertrouwen. Om een 
betere vergelijking te kunnen maken zou in een volgende onderzoek gezocht moeten worden naar 
vergelijkbare respondenten waarbij één groep een hoog vertrouwen heeft, en een andere groep juist 
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
The key to successful leadership today is influence, not authority. —Kenneth Blanchard 
 
Dat invloed belangrijk is om een effectief leider te kunnen zijn is evident. Het antwoord op de vragen 
waarom invloed op een bepaalde manier uitgeoefend wordt, en wat de resultaten daarvan zijn is wat 
lastiger te geven. Dit inzicht vormde het startpunt voor dit onderzoek. In paragraaf 1.1 is beschreven 
binnen welke theoretische context aanleiding is gevonden om  een specifiek onderzoek te verrichten. 
Tevens wordt de te onderzoeken kennislacune benoemd. De tweede paragraaf beschrijft vervolgens 
de doel- en vraagstelling van dit onderzoek. In de derde paragraaf worden zowel theoretische, 
praktische als maatschappelijke relevantie besproken. De vierde paragraaf geeft het voorlopige 
conceptueel model weer, alsmede een definitie van de centrale begrippen, waarna tot slot in de 
laatste paragraaf de structuur van het rapport wordt toegelicht. 
1.1 Aanleiding voor het onderzoek 
Het onderzoek is uitgevoerd in het kader van de afstudeeropdracht van de masteropleiding 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit. Het onderwerp sluit aan bij de afstudeerkring 
met als centraal thema: ´Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het 
middenniveau in organisaties van een minder effectieve bij het implementeren van veranderingen in 
relatie tot de context?´ 
 
Over het algemeen wordt de middenmanager (hierna MM) gezien als degene die verantwoordelijk is 
voor de implementatie van de strategie (Mantere, 2008; Raes, Heijltjes, Glunk, & Roe, 2011; 
Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008), terwijl het topmanagement (hierna TMT) als voornaamste taak 
heeft om de strategie te bepalen (Raes et al., 2011; Wooldridge et al., 2008). Echter, diverse studies 
tonen aan dat de MM ook een belangrijke rol speelt in strategische veranderingsprocessen cq de 
formulering van strategie. (Hope, 2010; Westley, 1990; Wooldridge et al., 2008). Waar interactie is 
tussen MM en TMT, is sprake van strategische conversatie. Westley (1990) definieert strategische 
conversatie als ´de verbale interacties in meerdere-ondergeschikte relaties welke zich concentreren 
op strategische algemeenheden´. De strategische conversatie wordt gekenmerkt door verschillen 
vanwege een andere uitgangspositie van MM en TMT (Raes et al., 2011). Allereerst is er een verschil 
in macht en invloed. Ten tweede is sprake van een andere toegang tot informatie. Ten derde kan het 
belang van de beide partijen uiteen liggen. In de strategische conversatie is sprake van een 
afhankelijkheid tussen beide partijen, maar de genoemde verschillen zorgen ervoor dat beide 
partijen een bepaalde mate van kwetsbaarheid moeten laten zien en een bepaalde mate van risico 
accepteren. De topmanager weet bijvoorbeeld niet zeker of hij juiste en volledige informatie 
ontvangt. De MM weet niet of zijn inbreng gebruikt zal worden en op welke manier. Raes et al. 
(2011) zeggen dat als risico en onderlinge afhankelijkheid bestaan in een relatie, dat het gedrag 
gestuurd wordt door onder andere vertrouwen. Het onderlinge vertrouwen speelt een vitale rol in 
hoe ze hun respectievelijke rol uitoefenen in de context van asymmetrische verhoudingen op het 
gebied van informatie, invloed en belangen. Vertrouwen bepaalt volgens Raes et al dus hoe de MM 
zijn rol zal uitoefenen en dus ook zijn beïnvloedingsgedrag.  
  
In het interactieproces tussen beide partijen speelt naast vertrouwen ook wederzijdse beïnvloeding 
een belangrijke rol.  Wells and Kipnis (2001) onderzochten de relatie tussen vertrouwen en 
beïnvloedingsgedrag in een manager-werknemer setting, waarbij zowel de verhoudingen top-down 
als bottom-up bekeken werden en vonden een positief verband tussen wantrouwen en hardere 
beïnvloedingstactieken. In de literatuur is derhalve een verband verondersteld tussen vertrouwen en 
beïnvloedingsgedrag. Echter, de vraag is of de gevonden relatie ook geldt binnen de context van MM 
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en TMT. Gezien de veranderende rol van de MM, is dan met name het beïnvloedingsproces op de 
strategische conversatie relevant. Hier is derhalve sprake van een kennislacune.  
De vraag is vervolgens wat de effectiviteit van het beïnvloedingsgedrag is. Het beïnvloedingsgedrag 
van de manager is één van de meest belangrijke factoren die bepalen hoe effectief een manager is 
(Falbe & Yukl, 1992).  In de literatuur wordt deze effectiviteit gemeten door te kijken of het 
beïnvloedingstarget daadwerkelijk ´commitment´ toont richting hetgeen waartoe hij ´overgehaald´ is 
(Yukl & Falbe, 1990; Yukl & Tracey, 1992a, 1992b). Op grond hiervan zijn bepaalde effectieve 
beïnvloedingstactieken geïdentificeerd. Wooldridge and Floyd (1990) toonden aan dat betrokkenheid 
van de MM in het strategische proces de consensus binnen de organisatie alsmede de performance 
verbeterden. Hieruit zou men kunnen afleiden dat als een manager effectief wil zijn, hij betrokken 
moet zijn in het strategisch proces.  Tot nog toe is er echter nog geen onderzoek geweest naar de 
relatie tussen het gebruik van effectieve beïnvloedingstactieken en de werkelijke invloed die een MM 
heeft op de strategische conversatie. Ook hier is derhalve sprake van een kennislacune. 
1.2 Doel- en vraagstelling  van het onderzoek 
Het doel van het onderzoek is nu om te bekijken of er een relatie bestaat tussen vertrouwen van MM 
in het TMT en de beïnvloedingstactieken die zij richting het TMT uitoefenen binnen het strategische 
conversatieproces. Vervolgens zal bekeken worden of het gebruik van beïnvloedingstactieken die in 
de literatuur als effectief worden gezien,  een positieve correlatie laat zien met de werkelijke invloed 
die een manager heeft op de strategische conversatie.  
 
De onderzoeksvragen luiden derhalve 
Welke relatie bestaat tussen de mate van vertrouwen van de middenmanager in het 
topmanagement en het gebruik van beïnvloedingstactieken in het strategische conversatie proces? 
Welke relatie bestaat er tussen het gebruik van effectieve beïnvloedingstactieken en de werkelijke 
invloed die een middenmanager heeft op het strategische conversatieproces?  
1.3 Relevantie 
1.3.1.  Theoretische relevantie 
Binnen de organisatieliteratuur zijn tot op heden geen publicaties bekend met als onderwerp de 
relatie tussen vertrouwen van MM in TMT en door hen toegepaste beïnvloedingstactieken. Wel 
hebben Wells en Kipnis (2001) de relatie tussen vertrouwen en beïnvloedingsgedrag in een manager-
werknemer setting onderzocht.  Onderzoek naar de relatie tussen effectieve beïnvloedingstactieken 
en de werkelijke invloed die een MM heeft op het strategische conversatieproces ontbreekt 
eveneens.  
 
Het doel van dit onderzoek is dus enerzijds om te onderzoeken of er sprake is van een relatie tussen 
vertrouwen en beïnvloedingstactieken binnen een MM-TMT setting. Indien dit verband aangetoond 
kan worden, zal dit de externe validiteit van het onderzoek van Wells en Kipnis vergroten. Anderzijds 
zal onderzocht worden of er een relatie bestaat tussen het gebruik van effectieve 
beïnvloedingstactieken en de invloed die de MM werkelijk heeft op de strategische conversatie. Deze 
relatie is niet eerder als zodanig onderzocht, en zal daarom een eerste voorzet zijn ten aanzien van 
de literatuur over dit onderwerp.   
1.3.2  Praktische relevantie 
Kennis over de relatie tussen vertrouwen en beïnvloedingstactieken kan de relatie tussen TMT en 
MM verbeteren. Sommige beïnvloedingstactieken worden als negatief ervaren door TMT. Indien 
duidelijk wordt dat deze voort kunnen komen uit wantrouwen, kan dit ertoe leiden dat het TMT 
probeert het vertrouwen terug te winnen. Hierdoor  kan de onderlinge relatie verbeteren. Een 
Vertrouwen en beïnvloedingstactieken- Eindscriptie Joyce Oomen-Beeris  11 
 
verbeterde relatie zal mogelijk leiden tot een verbeterd strategisch conversatie proces en kwaliteit 
van implementatie.  
De relatie tussen effectieve beïnvloedingstactieken en de werkelijke invloed van een MM op het 
strategische conversatieproces kan als input dienen voor management development programma´s. 
1.3.3  Maatschappelijke relevantie 
Ethisch gedrag van managers is een belangrijk item in de publieke discussie. Dit onderzoek biedt 
mogelijk inzicht in de relatie tussen vertrouwen en beïnvloedingsgedrag, waarbij dit laatste zowel 
ethisch als onethisch kan zijn. Als vertrouwen inderdaad een driver is van beïnvloedingsgedrag, kan 
bekeken worden of het vergroten van dit vertrouwen positieve invloed heeft op gedrag van 
managers. Daarnaast zijn veel mensen op zoek naar factoren die het persoonlijk succes kunnen 
vergroten. Indien aangetoond kan worden dat het gebruik van effectieve beïnvloedingstactieken 
leidt tot meer werkelijke invloed, kan de parallel wellicht ook naar andere situaties gelegd worden. 
1.4 Voorlopig conceptueel model 
Dit onderzoek heeft als startpunt dat er mogelijk een relatie bestaat tussen vertrouwen van MM in 
TMT, beïnvloedingstactieken en het resultaat daarvan in de vorm van werkelijke invloed. Deze 






Figuur 1 - conceptueel model 
 
De volgende begrippen staan centraal in dit onderzoek: 
 Middenmanager (MM): ´Iedere manager twee lagen onder de CEO en één niveau boven 
werknemers in de lijn en professionals´ (Huy, 2001). 
 Topmanagement (Team) (TMT) : Het  TMT is de ´kring van topmanagers die collectief 
strategische en tactische bewegingen van de organisatie formuleren, uitdragen en uitvoeren´ 
(Raes et al., 2011). Om consistent te zijn met de eerder gebruikte definitie voor een MM, wordt 
het TMT gedefinieerd als ´senior managers op CEO niveau of één laag daaronder`.  
 Strategische conversatie: ´De verbale interacties in meerdere-ondergeschikte relaties welke zich 
concentreren op strategische algemeenheden´ (Westley, 1990)Vertrouwen ´De bereidheid  van 
een partij om zich kwetsbaar op te stellen ten opzichte van de acties van een andere partij, 
gebaseerd op de verwachting dat de ander een bepaalde actie zal doen in zijn belang, 
onafhankelijk van de mogelijkheid om de andere partij in de gaten te houden of te controleren´.  
(Mayer, Davis, & Schoorman, 1995) 
 Beïnvloedingstactieken : ´Tactieken die gebruikt worden door mensen op het werk om hun 
bazen, collega´s en ondergeschikten te beïnvloeden´. (Kipnis, Schmidt, & Wilkinson, 1980)   
 Invloed: Kracht die de ´agent´ uitoefent op iemand anders (´target´) met als doel een 
verandering te bereiken in gedrag, mening, houding, doelen, behoeften of waarden. (French & 
Raven, 1959) 
 Resultaat van invloed: de mate waarin een invloedspoging succesvol is geweest.  
De beïnvloedingspogingen van een middenmanager kunnen al dan niet effectief zijn. Binnen het 
kader van het strategisch conversatieproces is commitment dan het hoogst haalbare, waarbij 
degene die beïnvloed wordt daadwerkelijk de actie of beslissing steunt en zelf actie zal initiëren. 
(Falbe & Yukl, 1992) 
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1.5 Structuur van dit rapport 
In hoofdstuk 2  zullen de resultaten van het literatuuronderzoek worden weergegeven. Gebaseerd op 
het conceptueel model en de centrale onderzoeksvragen wordt in dit hoofdstuk nader ingezoomd op 
de rol van de middenmanager, de relatie tussen MM en TMT, de concepten vertrouwen, invloed en 
beïnvloedingstactieken, en de effectiviteit daarvan. Vervolgens zal op basis van dit 
literatuuronderzoek een aangescherpt conceptueel model worden gepresenteerd, met daarbij de te 
onderzoeken hypotheses. 
In hoofdstuk 3 wordt de onderzoeksmethode beschreven. In hoofdstuk 4 zullen de resultaten van het 
onderzoek worden besproken. In hoofdstuk 5 worden vervolgens de conclusies van het onderzoek 
besproken en worden aanbevelingen voor verder onderzoek gedaan. 
Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek 
2.1 Inleiding 
Zoals in het eerste hoofdstuk is beschreven wordt er een relatie verondersteld tussen vertrouwen 
van MM in TMT en de toe te passen beïnvloedingstactieken. Daarnaast wordt verondersteld dat het 
gebruik van effectieve beïnvloedingstactieken (mede) zal leiden tot werkelijke invloed in het 
strategisch proces. In dit hoofdstuk zullen allereerst een aantal vragen beantwoord worden die als 
basis dienen voor het onderzoek en wel de volgende:  
 Wat is de rol van de middenmanager binnen het strategische conversatieproces? ( 2.2) 
 Welke rol speelt vertrouwen in het gedrag van middenmanagers en hoe is de relatie tussen 
vertrouwen en beïnvloedingsgedrag? ( 2.3) 
 Welke beïnvloedingstactieken kunnen worden toegepast door middenmanagers? ( 2.4) 
 Welke beïnvloedingstactieken zijn effectief in beïnvloedingsgedrag van de middenmanagers  
richting topmanagers (2.5) 
 Op welke manier kan de daadwerkelijke invloed van de middenmanager op het strategische 
conversatieproces gemeten worden? (2.6) 
Tot slot worden in 2.7 de belangrijkste inzichten gecombineerd tot een aangescherpt theoretisch 
model en zullen de te toetsen hypotheses geformuleerd worden. 
2.2 De rol van de middenmanager binnen het strategische conversatieproces 
De rol van de MM is veranderd met het kleiner en platter worden van organisaties de laatste 
decennia(Balogun, 2003; Thomas & Dunkerley, 1999). Er zijn minder middenmanagers, en meer 
verantwoordelijkheid wordt gedelegeerd aan de werkvloer. Balogun (2003) benoemt twee 
stromingen. De eerste erkent de rol van de MM in veranderingsprocessen, maar ziet de MM hierin 
ook als een mogelijke belemmering tot verandering, omdat deze voornamelijk zijn eigenbelang 
nastreeft. De tweede stroming erkent dat naast de traditionele implementatierol, de manager ook 
een rol heeft om informatie van de werkvloer naar boven te brengen, de organisatie adaptief en 
flexibel te houden en om innovatieve ideeën en kansen onder de aandacht van het TMT te brengen. 
In dit kader wordt over de MM gesproken als een strategische ´asset´. MMs spelen een belangrijke 
rol in strategische veranderingsprocessen,  zowel in de formulering van de strategie, als de 
implementatie daarvan (Hope, 2010; Raes et al., 2011; Wooldridge et al., 2008). Kortom, MMs 
hebben bouwende en vernieuwende capaciteiten, en kunnen bijdragen aan organisatorische 
verandering. Onderzoek naar de strategische rol van de MM heeft zich geconcentreerd op de 
technieken die managers gebruiken om de strategie te beïnvloeden en hoe de context van de 
organisatie hun rolgedrag bepaalt. De rol van de MM kan het best worden getypeerd aan de hand 
van de indeling van Floyd and Wooldridge (1992). 
 




Cognitive Divergent Championing alternatives Facilitating Adaptability 
Integrative Synthesizing information Implementing Deliberate Strategy 
Figuur 2, typologie van  strategische betrokkenheid van het middenmanagement (Floyd & Wooldridge, 1992) 
 
Championing alternatives houdt in dat de MM probeert de strategische agenda van het TMT te 
veranderen. De MM staat vaak aan de wieg van verandering door initiatieven van de werkvloer aan 
te moedigen en wanneer het initiatief succesvol blijkt, naar boven toe te ´verkopen´.  Synthesizing 
information houdt in dat de MM informatie interpreteert en evalueert en beslist of hij het al dan 
niet, en ook nog in welke vorm naar boven communiceert. Facilitating adaptability houdt in dat MMs 
de organisatie flexibeler en adaptiever kunnen maken door te stimuleren dat de werkvloer leert en 
experimenteert met nieuwe aanpakken. Implementing deliberate strategy houdt in dat MMs zorgen 
dat de activiteiten van zijn ondergeschikten aangepast wordt aan de strategische kaders die het TMT 
heeft vastgesteld. In de context van het strategisch conversatieproces zijn hierbij ´championing´ en 
´synthesizing´ het meest relevant. Schilit (1987) onderzocht de strategische invloed van MM en vond 
dat de pogingen van MM om de strategie te beïnvloeden, vaak succesvol waren. 
 
Mantere (2008) onderzocht onder welke condities rolverwachtingen van het TMT (conform indeling 
Floyd en Wooldridge)  de ´strategic agency´ van het MM bevorderen. ´Strategic agency´ is de 
capaciteit van een individu om een waargenomen, individuele positieve bijdrage aan de belangen 
van de organisatie te leveren.  Het TMT kan op de volgende wijze de strategic agency bevorderen: 
 
Rolverwachting 
MM door TMT 
Strategic agency bevorderen door Toelichting 
Championing 
alternatives 
´Inclusion´, scheidsrechter spelen Betrekken in de strategische discussie en 
zorgen dat er evaluatie en beloning is o.b.v. 
kwaliteit aangereikte ideeën 
Synthesizing 
information 
Geven van feedback Feedback zorgt ervoor dat ervaringen 




Vertrouwen hebben in MM, en afwijkend 
gedrag of fouten niet bestraffen. 





(1) Toelichten hoe huidige strategie 
gerelateerd is aan ervaringen uit het 
verleden en hoe deze bijdragen aan de 
continuïteit. 
(2) Vertaal de doelen binnen de context van 
de MM. 
(3) allocatie van resources  
(4) respect t.a.v. overige taken 
(1) Draagt bij aan sensemaking. 
(2) Zorgt voor een framework waarbinnen 
gehandeld kan worden. 
(3) Teken van commitment vanuit TMT. 
(4) Laat zien dat rol MM serieus wordt 
genomen. 
 
Tabel 1: overzicht hoe TMT strategic agency van MM kan bevorderen (naar Mantere (2008)). 
 
Het begrip ´inclusion´ is ook relevant in het onderzoek van Westley (1990). Hij constateerde dat het 
uitsluiten van MM in het strategisch proces leidde tot vervreemding, verminderde motivatie en 
conflict binnen organisaties. Op basis van onderzoek op microniveau naar strategische dialogen heeft 
Westley een conceptuele indeling gemaakt van mogelijke MM reacties op in/exclusion en/ of 
dominantie/onderdanigheid binnen de strategische conversatie. Het al dan niet betrokken worden in 
de strategische conversatie, gecombineerd met de dominantie die van de deelnemer geaccepteerd 
wordt, leidt tot de volgende typering van MM gedrag:   
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 Relatie met strategische conversaties 
Rol binnen strategische conversatie Toegelaten (included) Buitengesloten (excluded) 
Dominant/ co-dominant Machtig Politiek 
Onderdanig Gehoorzaam Apathisch 
Tabel 2: Typologie van middenmanagementreacties binnen de strategische conversatie (Westley) 
 
De belangrijkste les die op basis van Mantere en Westley getrokken kan worden, is dat het gedrag 
van de topmanager een effect heeft op het (beïnvloedings) gedrag van de MM en op de relatie met 
en het  vertrouwen van de MM in het TMT.  
2.3 Vertrouwen en beïnvloedingsgedrag van middenmanagers 
Een element wat van belang kan zijn in de relatie tussen TMT en MM is ´vertrouwen´. Raes et al, 
(2011) zeggen dat als het MM vertrouwen heeft dat het TMT hun inbreng meeneemt bij het bepalen 
van de strategie en hun resources toekent, zij meer actief de interactie zullen aangaan met het TMT. 
Bij een laag vertrouwen zullen ze de interactie met TMT meer als een symbolisch ritueel zien waarbij 
er weinig winst valt te behalenMaar wat is ´vertrouwen´nu eigenlijk? 
2.3.1 Definities 
Vertrouwen is ´de bereidheid  van een partij om zich kwetsbaar op te stellen ten opzichte van de 
acties van een andere partij, gebaseerd op de verwachting dat de ander een bepaalde actie zal doen 
in zijn belang, onafhankelijk van de mogelijkheid om de andere partij in de gaten te houden of te 
controleren. (Mayer et al, 1995). Volgens Albrecht (2002) zijn er verschillende elementen van belang 
in de diverse definities van vertrouwen. Ten eerste, vertrouwen is een psychologische toestand 
waarin sprake is van bereidheid tot bepaald gedrag of een handeling. Ten tweede, kwetsbaarheid, 
onzekerheid en risico zijn belangrijke componenten van vertrouwen. Ten derde, vertrouwen komt 
voort uit voorwaarden als positieve verwachtingen of uitkomsten van bepaalde acties. Gillespie 
(2012) zegt dat naast de bereidheid, ook sprake moet zijn van risico in de vorm van onzekerheid of 
afhankelijkheid.  
Dietz and Hartog (2006) hebben verschillende onderzoeken en definities van vertrouwen in 
organisaties binnen de management- en organisatieliteratuur in kaart gebracht. Zij vermelden het 
onderzoek van Mayer en Davis (1999) waarin ´vertrouwen´ in het TMT gemeten werd, door de 
variabelen (1) kunde (2) integriteit, (3) welwillendheid (4) neiging tot vertrouwen en (5) vertrouwen 
in het algemeen te beoordelen. In een model van Mayer et al (1995) vermeld in bijlage I.1 wordt het 
begrip ´vertrouwen´ verder verduidelijkt, aan de hand van de volgende variabelen: 
Nederlandse term Engelse term Definitie 
Kunde ability de vaardigheden, competenties en karakteristieken van iemand die 
ervoor zorgen dat deze invloed heeft  op een bepaald domein 
Integriteit integrity de perceptie dat degene die vertrouwd wordt handelt vanuit principes 
die degene die vertrouwt acceptabel vindt 
Welwillendheid benevolence   de mate waarin degene in wie vertrouwen wordt gesteld, geloofd 
wordt te handelen in het belang van degene die vertrouwt, bovenop 
een egocentrisch motief 
Betrouwbaarheid trustworthiness de percepties en geloof in het vertrouwenswaardige karakter van de 





hoe de persoon in kwestie in het algemeen tegen betrouwbaarheid 
van mensen aankijkt 




risk taking in 
relationship 
de mate van risico/ kwetsbaarheid die iemand accepteert binnen de 
vertrouwensrelatie 
Tabel 3: definities centrale begrippen voor het concept vertrouwen (Mayer & Davis, 1999; Mayer et al., 1995) 
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Volgens Mayer en Davis komt vertrouwen tot stand op basis van de waargenomen betrouwbaarheid 
van een persoon en de eigen intrinsieke neiging tot vertrouwen. De mate van vertrouwen bepaalt 
hoe kwetsbaar iemand zich wil opstellen binnen een vertrouwensrelatie; hoeveel risico men bereid is 
te accepteren. Dit wordt ook beïnvloed door het waargenomen risico. De resultaten van het geven 
van vertrouwen beïnvloeden op hun beurt opnieuw de betrouwbaarheid van een persoon, er is 
namelijk sprake van een continu proces. 
2.3.2 Vertrouwen en beïnvloedingsgedrag 
Onderzoek geeft aan dat het MM het TMT beïnvloedt met het doel om resources te verkrijgen; hun 
inbreng mee te laten nemen; nieuwe ideeën geaccepteerd te krijgen en items op de strategische 
agenda te krijgen (Dutton & Ashford, 1993; Floyd & Wooldridge, 1997). Invloed wordt door French 
and Raven (1959) gedefinieerd als ´de kracht die de agent uitoefent op het doel om een verandering 
te bewerkstelligen in termen van gedrag, meningen, attitudes, doelen, behoeftes en waarden.´ 
 
Er is beperkt onderzoek gedaan naar de relatie tussen vertrouwen en beïnvloedingsgedrag in een 
manager-werknemer context. Wells and Kipnis (2001) onderzochten de relatie tussen vertrouwen en 
beïnvloedingsgedrag waarbij voor de beïnvloedingstactieken onderscheid gemaakt werd tussen 
harde, zachte en rationele tactieken conform de Profiles of Organizational Influence Strategies (POIS) 
(Kipnis et al., 1980).  Hierbij werd gekeken naar de relatie van de manager met zijn ondergeschikten 
en andersom. Ondergeschikten die hun managers niet vertrouwden lieten een significant hoger 
gebruik zien van harde beïnvloedingstactieken. Er werd geen relatie gevonden met zachte of 
rationele tactieken. Ook andersom bleek dat managers eerder harde beïnvloedingstactieken 
gebruikten als ze geen vertrouwen hadden in ondergeschikten. Wantrouwen leidt mogelijk tot het 
willen controleren van andere personen. De verwachting van Wells en Kipnis was ook dat er een 
verband zou zijn tussen vertrouwen en de mate van interactie: een laag vertrouwen zou leiden tot 
minder interactie. Hier werd slechts een zwak verband gevonden. 
 
Een andere interessante invalshoek komt van Raes et al. (2011). In het door hen geformuleerde 
model (I.2) komt het vertrouwen van MM in TMT tot stand door periodes met en zonder contact. 
Binnen deze periodes vindt interactie plaats in de vorm van informatieuitwisseling en wederzijdse 
beïnvloeding. De kwaliteit van de interactie bepaalt de output in de vorm van kwaliteit van 
strategische beslissingen en implementatie, maar heeft ook impact op het vertrouwen. Hoe meer 
vertrouwen, hoe meer  betrokkenheid van de MM ten aanzien van formulering van strategie en 
implementatie. Er is dus sprake van een wederzijdse relatie tussen vertrouwen en beïnvloeding. 
 
Op basis van de genoemde onderzoeken kan verondersteld worden dat ook in de relatie tussen MM 
en TMT de mate van vertrouwen van invloed is op de interactie in de vorm van 
beïnvloedingstactieken van de MM richting het TMT. 
2.4 Beïnvloedingstactieken van de middenmanager 
Succesvol zijn in het beïnvloeden van mensen is één van de meest belangrijke factoren die bepalen 
hoe effectief een manager is (Falbe & Yukl, 1992). Volgens Falbe and Yukl (1992) zijn 
beïnvloedingsprocessen belangrijk om te begrijpen hoe managers hun ondergeschikten tot 
betrokkenheid en extra inzet kunnen brengen; hoe beslissingsprocessen verlopen binnen 
organisaties; of strategie en beleid succesvol geïmplementeerd wordt; hoe managers medewerking 
en steun verkrijgen van managers werkend op gelijk niveau; hoe managers hun superieuren 
beïnvloeden zodat steun en resources verkregen worden en waarom organisaties sommige 
innovaties invoeren maar andere niet.  Een middenmanager kan op diverse manieren zijn gedrag 
aanpassen om iemand te beïnvloeden. Deze beïnvloedingstactieken worden in 2.4.1 besproken. 
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Binnen een managementsetting kan ook politiek gedrag als een beïnvloedingstactiek gezien worden, 
dit wordt nader toegelicht in 2.4.2. In de literatuur is een opsplitsing in harde en zachte 
beïnvloedingstactieken gebruikelijk, dit wordt in 2.4.3 besproken. Tot slot wordt nog een conclusie 
weergegeven ten aanzien van dit onderwerp. 
2.4.1 Soorten beïnvloedingstactieken 
De laatste drie decennia is beïnvloedingsgedrag intensief bestudeerd. Kipnis et al. (1980) waren één 
van de eersten die het beïnvloedingsgedrag van managers onderzochten. Hun onderzoek diende als 
basis voor verder onderzoek en ontwikkeling van betere en verfijndere maatstaven, zoals de 
Influence Behaviour Questionnaire (IBQ) (Yukl, Chavez, & Seifert, 2005; Yukl, Seifert, & Chavez, 2008; 
Yukl & Tracey, 1992b). Deze IBQ is basis geweest voor menig onderzoek naar beïnvloedingsgedrag, 
o.a. (Bennebroek Gravenhorst & Boonstra, 1998; Boonstra, 1997; Fu et al., 2004). In de laatste versie 
van de IBQ (Yukl et al., 2008) is aangetoond dat elf beïnvloedingstactieken relevant en betekenisvol 
zijn voor managers. Een beïnvloedingstactiek is ´het type gedrag dat gebruikt wordt in een poging de 
attitude en gedrag van een ander persoon te beïnvloeden´ (Yukl, 2009). De selectie van de juiste 
beïnvloedingstactiek wordt bepaald door de aard van het verzoek, de beïnvloedingsrichting (naar 
boven, naar beneden of gelijk niveau), de macht van het target, en de relatie tussen agent en target 
(Yukl, Guinan, & Sottolano, 1995). Daarnaast is ook de eigen machtspositie en plaats in de organisatie 
van belang.  In de volgende tabel worden de tactieken toegelicht. 
 
Nr Begrip 
(Yukl et al, 2008) 





Het gebruiken van feiten en logische argumenten om aan te geven dat een verzoek 





Uitleggen hoe het uitvoeren van een verzoek of het steunen van een voorstel een persoon 
voordeel oplevert of kan helpen in zijn of haar carrière. 
3. Inspirational 
appeals 
(inspireren)         
Het wekken van enthousiasme voor een verzoek of voorstel door in te spelen op de 
waarden, idealen en aspiraties van een persoon, of door aan te geven dat een 




Een persoon waarvan steun en assistentie wordt verlangd laten participeren in het 
bedenken van een strategie, activiteit of verandering, of een voorstel wijzigen 
zodat rekening wordt gehouden met de belangen en suggesties van een persoon. 
5. Collaboration 
(samenwerken) 
De persoon hulpbronnen of assistentie aanbieden, of aanbieden om mee te delen in de 




Het complimenteren, vleien, vriendelijk of behulpzaam zijn om een persoon in een 





Het doen van een beroep op de loyaliteit of sympathie van een persoon wanneer 
een verzoek of voorstel wordt gedaan. 
8. Exchange 
(onderhandelen) 
Het voorstellen elkaar een gunst te verlenen, aangeven bereid te zijn op een later 
tijdstip iets voor een persoon terug te doen of beloven de te verkrijgen voordelen 
te delen als een persoon helpt om een taak te volbrengen iets terug te zullen doen als het 
target doet wat de agent vraagt.  
9. Coalition tactics 
(coalitie sluiten) 
Het zoeken of gebruiken van de steun en hulp van anderen om een persoon te 
overtuigen een taak uit te voeren, of om een persoon met een voorstel te laten 
instemmen. 





Het wijzen op de legitimiteit van een verzoek door de autoriteit of het recht te 
claimen om dat verzoek te doen, of door aan te geven dat het verzoek in 
overeenstemming is met het beleid, de regels, de gebruiken of de traditie in de 
organisatie. 
11. Pressure  
(druk 
uitoefenen) 
Het stellen van eisen, gebruiken van dwang, intimideren, herhaaldelijk controleren, 
of het doen van indringende verzoeken om een taak uit te voeren of een voorstel te 
steunen.   
Tabel 4, Definitie van elf pro-actieve beïnvloedingstactieken (Yukl, 2009) 
2.4.2 Politiek gedrag als beïnvloedingstactiek? 
Wanneer mensen een negatieve associatie hebben met bepaald beïnvloedingsgedrag, wordt dit vaak 
´politiek gedrag´ genoemd. Politiek gedrag gaat verder dan normale beïnvloedingstactieken en wordt 
meestal gekenmerkt door factoren als eigenbelang, beschadiging, vindt buiten het zicht plaats en is 
resultaat van een vorm van conflict (Buchanan & Badham, 2008). Uit onderzoek onder 250 Britse 
managers bleek echter dat managers politiek gedrag zien als ethisch en noodzakelijk, en dat politieke 
tactieken zowel functioneel als dysfunctioneel kunnen zijn voor het individu en organisatie 
(Buchanan, 2008). De IBQ meet de meer verborgen gedragingen van politiek gedrag niet. Het is 
echter aannemelijk dat politiek gedrag een rol speelt in strategische beïnvloedingsprocessen. Ralston 
and Pearson (2010) concluderen dat ´upward influence behavior´ tot nog toe onderbelicht is 
gebleven, wellicht omdat informeel politiek gedrag gezien wordt als ´the ugly underbelly of behavior 
in organizations´, een gebied dat de meeste onderzoekers negeren. Echter, zonder ethische 
congruentie bestaat er volgens Ralston et al geen vertrouwen en zonder vertrouwen zal er geen 
goede strategische conversatie zijn. Subordinate Influence Behavior wordt door hen gedefinieerd als 
´de poging van een individu in een ondergeschikte positie om de attitude en/of gedrag van een 
superieur te veranderen volgens een vooraf bedachte tactiek welke hij ethisch acceptabel vindt´.    
 
Ralston and Pearson (2010) ontwikkelden de Subordinate Influence Ethics Measure (SIE). Deze 
vragenlijst onderzoekt het gedrag dat mensen gebruiken om vooruit te komen op het werk en in 
welke mate dit gedrag door hen als ethisch worden beoordeeld. Hierbij onderzoeken ze de relatie 
tussen ondergeschikten en hun managers. De vragenlijst meet drie categorieën: pro-organizational, 
self-serving en maliciously intended tactics. Pro-organizational gedrag vertoont veel overlap met de 
zachte beïnvloedingstactieken, maar self-serving en maliciously intended lijken een gedrag te 
benoemen dat niet door de door Yukl gedefinieerde tactieken  gedekt wordt. 
 Pro-organizational ethisch gedrag is het standaard geaccepteerd gedrag van ondergeschikten 
binnen organisaties, en bevinden zich op het domein van de zachte beïnvloedingstactieken.  
 Self-serving ethisch gedrag is het ´ik eerst´ gedrag, waarbij het eigenbelang voorgaat. Dit kan ten 
nadele zijn van de organisatie, maar dit is niet per definitie zo. Voorbeelden van dit type gedrag 
zijn anderen de schuld geven van eigen fouten, roddels verspreiden, de credits nemen voor werk 
van anderen. 
 Maliciously intended ethisch gedrag is gedrag gericht op het verkrijgen van invloed ook als dit ten 
koste gaat van andere personen of de organisatie. Dit gedrag kan in sommige gevallen zelfs als 
crimineel betiteld worden. Voorbeelden van dit gedrag zijn dreigtelefoontjes, het aanbieden van 
seksuele diensten aan een superieur, het stelen van bedrijfsdocumenten.  
2.4.3 Harde en zachte beïnvloedingstactieken 
Gezien het grote aantal beïnvloedingstactieken hebben diverse auteurs geprobeerd meta-
categoriëen te formuleren. Zo stelt Kipnis et al. (1980) een indeling voor in harde en zachte tactieken 
met daarnaast rational persuasion. Falbe en Yukl (1992) hanteren een indeling in harde en zachte 
tactieken. Harde tactieken worden gekenmerkt door het gebruik van autoriteit en positiemacht, en 
kunnen gebruikt worden op een onpersoonlijke en manipulatieve manier. Zachte tactieken worden 
gekenmerkt door het gebruik van persoonlijke macht en het delen van macht.  Knippenberg and 
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Steensma (2003) maken ook onderscheid tussen harde en zachte tactieken en zeggen dat het 
onderscheid gevormd wordt door de mate van dwingendheid. Een zachte tactiek geeft het target een 
bepaalde mate van vrijheid om wel of niet te voldoen, terwijl een harde tactiek relatief controlerend 
en dwingend is. Volgens Falbe en Yukl geldt de volgende indeling: 
 Zachte beïnvloedingstactieken: rational persuasion, apprising, inspirational appeals, 
consultation, ingratiation, personal appeals en collaboration. 
 Harde beïnvloedingstactieken: exchange, coalition tactics, legitimating tactics, pressure 
Bij een ´harde´ tactiek dient er sprake te zijn van controlerend en/of dwingend gedrag en heeft een 
manipulatief karakter. Gezien hun definities, voldoen self-serving en maliciously intended aan de 
criteria voor harde beïnvloedingstactieken. 
De middenmanager heeft dus een scala aan mogelijke beïnvloedingstactieken tot zijn beschikking. 
Kijkend naar politiek gedrag, lijken self serving tactics en maliciously intended tactics een andere 
dimensie toe te voegen aan de gebruikelijke tactieken genoemd door Yukl.  
2.5 Effectieve beïnvloeding 
De middenmanager kiest bewust of onbewust voor de inzet van bepaalde beïnvloedingstactieken. In 
2.5.1 wordt besproken welke tactieken in welke context het meest ingezet worden. Niet alle 
tactieken zijn even effectief. De aard van de situatie bepaalt ook wanneer een invloedspoging 
effectief is. Als we spreken over ingewikkelde beïnvloedingsprocessen, zoals een strategische 
verandering, dan is het verkrijgen van commitment gewenst. In 2.5.2 wordt eerst ingegaan op welke 
tactieken effectief zijn, en vervolgens wordt dit toegespitst binnen de context van MM-TMT. 
2.5.1 Voorkeur voor beïnvloedingstactieken: cultuur, geslacht en sector 
Uit diverse onderzoeken blijkt dat de zachte beïnvloedingstactieken rational persuasion, inspirational 
appeals en consultation de meest toegepaste beïnvloedingstactieken zijn binnen organisaties in alle 
situaties (naar boven, naar beneden, gelijk niveau) (Bennebroek Gravenhorst & Boonstra, 1998; Yukl 
& Tracey, 1992a, 1992b). Bruins (1999) beweert daarnaast dat de persoon die wil beïnvloeden 
hardere tactieken zal toepassen richting personen die zij niet als ´included´ zien dan richting 
personen die wel bij de groep horen.  
 
Cross-culturele onderzoeken tonen aan dat culturele waarden een bepalende factor zijn in de 
voorkeur voor bepaalde beïnvloedingstactieken (Fu et al., 2004). Koopman and Boonstra (2005) 
hebben in een cross-culturele studie onderzocht of de nationale en persoonlijke sociale waarden 
invloed hebben op de beoordeling van effectiviteit van beïnvloedingstactieken. Er werden geen 
verschillen geconstateerd tussen de verschillende sectoren.  In absolute scores waren de verschillen 
tussen landen gering, maar Nederlandse managers (N=155) scoorden hoger op collaboration, 
rational persuasion, exchange en coalition. Ze hadden juist een lagere score op legitimating, 
informeel benaderen1 en ingratiation. In een studie van Bennebroek Gravenhorst and Boonstra 
(1998) vond men dat in Nederland rational persuasion, consultation en inspirational appeals het 
hoogst scoorden. Bij beïnvloeding naar boven was ingratiation ook gebruikelijk. 
 
Geslacht lijkt ook een rol te spelen in voorkeuren  voor bepaalde beïnvloedingstactieken. Boonstra 
(1997) concludeerde dat vrouwen consultation, ingratiation, personal appeals,  inspirational appeal 
en exchange gebruiken. Daarnaast ondervonden Knippenberg and Steensma (2003) in een 
experiment dat vrouwen qua frequentie minder vaak harde èn zachte beïnvloedingstactieken 
inzetten, dus minder actief zijn in het beïnvloeden an sich. 
                                                     
1 In het onderzoek van Koopam en Boonstra (2005) is gebruik gemaakt van een uitgebreidere versie van de IBQ. In 2008 
heeft Yukl zelf aangegeven dat 11 factoren relevant en valide zijn, en deze worden in dit onderzoek gehanteerd. Derhalve 
komt informeel benaderen niet voor als beïnvloedingstactiek. 
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Boonstra (1997) veronderstelde en toonde aan dat legitimeren vaker gebruikt wordt in de publieke 
dan private sector, en dat in de private sector juist vaker gebruik wordt gemaakt van inspireren, 
consulteren, gunstige sfeer creëren en een persoonlijk beroep doen. De achtergrond hiertoe is dat 
overheidsorganisaties vaker bureaucratisch zijn (Mintzberg, 1983), en dat regels, procedures en 
formele autoriteit belangrijk zijn. In bedrijven is het uitoefenen van persoonlijke macht juist 
belangrijk, en zullen zachte tactieken belangrijker zijn.  Er is geen Nederlands onderzoek beschikbaar 
waar ook nog een uitsplitsing per bedrijfstak wordt gemaakt. 
2.5.2 Effectieve beïnvloedingstactieken 
Een beïnvloedingspoging leidt tot ´commitment´, ´compliance´of ´weerstand´. Commitment is 
aanwezig als het target het werkelijk eens is en de actie of beslissing steunt, en waarschijnlijk 
initiatief en grote inspanning zal tonen om aan het verzoek te voldoen. Van compliance is sprake als 
het beïnvloedingsdoel het verzoek uitvoert, maar het hem niet echt iets uitmaakt en dus alleen een  
minimale of gemiddelde poging onderneemt, en geen verder initiatief zal tonen. Van weerstand is 
sprake als het doel probeert het verzoek te ontwijken door middel van weigering, argumentatie, 
vertraging, of probeert het verzoek te laten annuleren. Normaal gezien is commitment de meest 
succesvolle uitkomst, echter voor simpele en routine taken kan compliance ook voldoende zijn. 
(Falbe & Yukl, 1992). In de context van strategische conversatie gaat het om niet routinematige 
zaken, en is het verkrijgen van commitment dus wenselijk. In het algemeen worden persuasion, 
inspirational appeals en consultation gezien als de meest effectieve tactieken om commitment te 
verkrijgen. Deze drie tactieken proberen de attitude van het target te veranderen jegens de 
wenselijkheid van het verzoek en worden als sociaal acceptabel gezien (Yukl & Falbe, 1990; Yukl & 
Tracey, 1992a, 1992b). Pressure, coalition en legitimating zijn  ineffectief en leiden niet tot 
commitment. Deze tactieken worden waarschijnlijk gebruikt bij invloedspogingen waarbij weerstand 
verwacht wordt, en kunnen soms als sociaal onwenselijk gezien worden.  
 
Als een middenmanager de laag/ lagen boven hem probeert te beïnvloeden, spreken we over 
beïnvloeding naar boven (upward influence). Ook in een situatie van beïnvloeding naar boven 
worden rational persuasion, inspirational appeal en consultation gezien als effectief en sociaal 
acceptabel (Yukl & Falbe, 1990; Yukl & Tracey, 1992a, 1992b). In het onderzoek van Koopman and 
Boonstra (2005) werden collaboration en consultation als meest effectief beoordeeld om bazen, 
ondergeschikten en gelijken te beïnvloeden. Voor beïnvloeding naar boven toe was ook rational 
persuasion geschikt. Pressure, coalition en legitimating kunnen in beïnvloeding naar boven leiden tot 
wrevel bij de topmanager omdat het gezien kan worden als een poging van de middenmanager om 
te dwingen of manipuleren, en is derhalve ineffectief (Yukl and Tracey (1992b). Ook ingratiation en 
exchange zijn niet effectief. De middenmanager heeft een zwakkere machtsbasis en kan als 
manipulatief gezien worden. Echter als ingratiation onderdeel is van een lange termijn strategie om 
relaties te verbeteren, kan het wel effectief zijn. Koopman en Boonstra toonden aan dat exchange 
niet geaccepteerd wordt en dat alles wat raakt aan privé- zaken of relaties niet gewaardeerd wordt. 
Kortom, harde beïnvloedingstactieken kunnen sneller leiden tot weerstand en kunnen daarom 
ineffectief zijn. Knippenberg and Steensma (2003) zeggen dat zachte tactieken meer ruimte geven en 
dat harde tactieken druk op de relatie leggen. De gebruikte beïnvloedingstactiek heeft dus een effect 
op de relatie met de superieur. Onderstaand een samenvatting van de indeling: 
Effectieve beïnvloedingstactiek Ineffectieve beïnvloedingstactiek 
Rational Persuasion Pressure 




Tabel 5- effectieve vs. ineffectieve beïnvloedingstactieken in beïnvloeding naar boven 
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2.6. Invloed van de middenmanager op het strategische conversatieproces 
Volgens Raes et al. (2011) is het resultaat van een goed strategisch conversatie proces , waarbij 
wederzijdse beïnvloeding  en informatie uitwisseling plaatsvindt, de (verhoogde) kwaliteit van 
strategisch beslissingen en implementatie. Ook Wooldridge and Floyd (1990) toonden aan dat 
betrokkenheid van de MM in het strategische proces de consensus binnen de organisatie alsmede de 
performance verbeterden. Hieruit zou men kunnen afleiden dat als een MM effectief wil zijn, hij 
betrokken moet zijn in het strategisch proces. Daarnaast zal hij op een effectieve manier zijn invloed 
moeten uitoefenen. Deze beïnvloeding leidt dan vervolgens tot commitment, compliance of 
weerstand. 
 
Volgens Boal (2000) is het essentieel voor een effectief leider om in zijn gedrag naar meerderen de 
juiste beïnvloedingstactieken te kiezen, maar daarnaast ook de juiste leiderschapsrol aan te nemen. 
Hiervoor is sociale intelligentie nodig. Dit sluit aan bij Ferris et al. (2005) die aangeven dat hoewel in 
de literatuur aangenomen wordt dat het uitoefenen van een beïnvloedingspoging synoniem is aan 
zijn effectiviteit, dit niet voldoende is. Het ´wat´ kennen van de invloedspoging moet aangevuld 
worden met het ´ hoe´. Het ´hoe´ neemt de selectie mee van de juiste tactiek gegeven een bepaalde 
situatie en de juiste toepassing daarvan. Individuen die political skills bezitten, combineren ´sociale 
scherpzinnigheid met de capaciteit om hun gedrag aan te passen aan verschillende en veranderende 
situationele eisen op een manier die oprecht lijkt te zijn, die inspireert tot steun en vertrouwen, en 
kunnen effectief de antwoorden van anderen beïnvloeden en controleren.´ Het hebben van political 
skills is dus een voorwaarde om niet alleen de juiste beïnvloedingstactiek te selecteren, maar deze 
ook nog eens op de juiste wijze in te zetten. Zij zien political skill dan ook als een indicator van de 
effectiviteit van de beïnvloedingspogingen van een manager en ontwikkelden daartoe de Political 
Skill Inventory.  Met political skills  bedoelen we ‘ de kunst om anderen op het werk effectief te 
begrijpen, en deze kennis zo te gebruiken om anderen te beïnvloeden zodat de persoonlijke en/of 
organisatiedoelen bereikt worden (Ahearn, Ferris, Hochwarter, Douglas,  & Ammeter, 2004:311) 
 
Ferris (2005)  beoordeelt  political skill op de volgende dimensies: 
 Sociale scherpzinnigheid:  mensen die sociaal scherpzinnig zijn hebben een accuraat begrip van 
sociale situaties alsmede de interacties tussen personen die in deze context plaatsvindt.  
 Persoonlijke invloed: de kunst om op de juiste manier gedrag aan te passen aan iedere situatie 
om zodoende bepaalde reacties van anderen uit te lokken. 
 Netwerk capaciteiten: de kunst om makkelijk vriendschappen, voordelige allianties en coalities 
aan te gaan, en ervoor te zorgen dat deze zodanig gepositioneerd worden dat voordeel 
gecreëerd en kansen  benut worden. 
 Getoonde oprechtheid:  naar anderen overkomen als iemand met hoog niveau van integriteit, 
authenticiteit, oprechtheid en echtheid.  
Binnen het strategisch conversatieproces is beïnvloeding effectief, wanneer sprake is van 
commitment. Echter, dit kan alleen gemeten cq onderzocht worden voor een specifiek 
beïnvloedingsdoel. Als hierin een breder perspectief gekozen wordt, dus hoe effectief is een 
middenmanager in het algemeen voor al zijn beïnvloedingspogingen, dan is het logisch te 
veronderstellen dat zijn effectiviteit gereflecteerd wordt in zijn werkelijke invloed op de strategische 
conversatie. Alleen indien de manager het voor elkaar krijgt om commitment te verkrijgen voor 
strategische voorstellen, zal hij strategie om kunnen buigen en dus daadwerkelijke invloed hebben. 
Deze invloed bestaat zowel uit formele als informele invloed. Volgens Homan (2009), p. 41 is de wijze 
waarop managers de werkelijkheid van de verandering zien en construeren een intrinsiek aspect van 
verandermangement. Deze ´zingevingsprocessen´ vinden voornamelijk in het informele circuit plaats, 
en hierbij spelen de informele machtsverhoudingen een belangrijke rol (p.79). De mate van formele 
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en informele invloed op de strategische conversatie kunnen derhalve een indicatie zijn van het 
resultaat van de invloedspogingen van een manager. 
2.7 Conclusies literatuuronderzoek, conceptueel model en hypotheses 
In paragraaf 2.1 zijn een aantal vragen geformuleerd als leidraad voor het literatuuronderzoek. In de 
voorgaande paragrafen zijn de vragen uitgebreid beantwoord. Op basis van het literatuuronderzoek 
kunnen een aantal zaken geconcludeerd worden, deze zijn vermeld in 2.7.1. Deze conclusies leiden 
tot een aanscherping van het conceptueel model en daarbij horende hypotheses, deze zijn vermeld 
in 2.7.2. In paragraaf 2.7.3 wordt vervolgens specifiek ingegaan op de relatie tussen 
beïnvloedingstactieken en het resultaat daarvan. 
2.7.1 Conclusies literatuuronderzoek 
De middenmanager speelt een belangrijke rol binnen het strategisch conversatieproces. Vanwege 
hun bouwende en vernieuwende capaciteiten, kunnen middenmanagers bijdragen aan 
organisatorische verandering. De middenmanager heeft een aantal rollen, waarbij championing en 
synthesizing het meest relevant zijn in het kader van de strategische conversatie. Het gedrag van de 
topmanager heeft een effect  op het (beïnvloedings)gedrag van de MM en op de relatie met en het  
vertrouwen in van de MM in het TMT. Het vertrouwen in het TMT bepaalt hoe de middenmanager 
zijn rol zal uitoefenen en dus ook zijn beïnvloedingsgedrag. Uit onderzoek van Wells and Kipnis 
(2001) is gebleken dat ondergeschikten die hun managers niet vertrouwden een significant hoger 
gebruik lieten zien van harde beïnvloedingstactieken. Ook vonden zij een zwak verband tussen de 
frequentie van interactie en vertrouwen 
 
Managers kunnen in het beïnvloedingsproces gebruik maken van diverse tactieken. De indeling van 
Falbe en Yukl (1992)2 is het meest gebruikelijk. Hierbij wordt echter politiek gedrag niet 
meegenomen. Het is aannemelijk te veronderstellen dat politiek gedrag een rol speelt binnen 
strategische besluitvormingsprocessen. Met name self serving tactics en maliciously intended tactics 
lijken een dimensie toe te voegen. Bij het onderscheid tussen harde en zachte 
beïnvloedingstactieken bepaalt de mate van dwingendheid het onderscheid. Daarnaast blijkt dat 
geslacht een onderscheidende factor kan zijn in zowel frequentie van beïnvloeding als selectie van 
bepaalde tactieken. Ook cultuur speelt een rol in de voorkeur voor bepaalde tactieken. Vertrouwen 
in het TMT heeft mogelijk invloed op de keuze voor bepaalde beïnvloedingstactieken. Binnen het 
strategisch conversatieproces is beïnvloeding effectief, wanneer sprake is van commitment. Niet alle 
tactieken zijn even effectief in beïnvloeding naar boven. Om effectief te zijn als manager, dient de 
manager niet alleen de juiste beïnvloedingstactieken te kiezen, maar ook de juiste aanpak. Om die 
keuze juist te kunnen maken is political skill nodig.  
 
Als we de gemiddelde effectiviteit van een middenmanager voor zijn beïnvloedingspogingen willen 
vaststellen, volstaat het niet om te onderzoeken of er commitment is ten aanzien van een specifiek 
beïnvloedingsdoel. De effectiviteit van een manager wordt waarschijnlijk gereflecteerd in zijn 
werkelijke invloed op de strategische conversatie.  Aangezien veronderstellingen ten aanzien van dit 
onderwerp niet of nauwelijks gefundeerd zijn vanuit de literatuur, is er voor gekozen om dit verband 
in een apart conceptueel model weer te geven (2.7.3). 
2.7.2 Aanscherping conceptueel model en hypotheses 
De mate van vertrouwen heeft mogelijk invloed op de selectie van beïnvloedingstactieken. 
Vertrouwen kan gemeten worden door kunde, welwillendheid, integriteit en vertrouwen te meten 
(Mayer et al., 1995). Wells and Kipnis (2001) vonden een samenhang tussen een mindere mate van 
vertrouwen en het gebruik van harde beïnvloedingstactieken. Ook de frequentie van de interactie is 
                                                     
2
 Zie tabel 4 
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mogelijk afhankelijk van de mate van vertrouwen. Hierbij is het mogelijk dat geslacht en/of political 
skills een modererende invloed hebben.  Self-serving tactics en maliciously intended tactics kunnen 
als harde beïnvloedingstactiek gezien worden en zijn van belang om politiek gedrag te detecteren. 
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Figuur 3: aangescherpt conceptueel model 
 
Op basis van de literatuurstudie lijkt het dat de factoren self serving tactics en  maliciously intended 
tactics onderscheidend genoeg zijn ten opzichte van de IBQ factoren, en hieraan een dimensie 
kunnen toevoegen. Dit leidt  tot de volgende hypothese: 
H1: Self-serving tactics en maliciously intended tactics zijn onderscheidende factoren  ten opzichte 
van de IBQ influencing tactics.  
 
Wells and Kipnis (2001) toonden aan dat ondergeschikten die hun managers niet vertrouwden een 
significant hoger gebruik toonden van harde beïnvloedingstactieken. Er werd geen relatie gevonden 
met zachte of rationele tactieken. Op basis van dit onderzoek kan derhalve verondersteld worden dat 
de mate van vertrouwen een negatieve samenhang zal vertonen met harde tactieken. Er zal geen 
samenhang zijn met zachte tactieken. Hieruit volgen de volgende hypotheses 
H2: De mate van vertrouwen van de MM in TMT heeft een negatief verband met het gebruik van 
harde beïnvloedingstactieken. 
H3: Er is geen sprake van een verband tussen de mate van vertrouwen van MM in TMT en het 
gebruik van zachte beïnvloedingstactieken. 
 
De verwachting van Wells en Kipnis was ook dat een laag vertrouwen zou leiden tot minder 
interactie. Hier werd tegen de verwachting in slechts een zwak verband gevonden (r= 0.17). De 
beïnvloedingstactieken geïdentificeerd door Yukl zijn allemaal tactieken waarbij sprake is van een 
vorm van directe interactie met het TMT. Selfserving en maliciously intended tactics zijn meestal een 
indirecte manier van invloed uitoefenen en dus niet interactief.  Hieruit volgt dat er een verband 
tussen vertrouwen en de frequentie van beïnvloedingstactieken (als gedefinieerd door Yukl) te zien 
zal zijn. De derde hypothese luidt: 















Selectie van bepaalde 
beïnvloedingstactieken 
Zacht: Rational persuasion, apprising, 
inspirational appeals, consultation, 
ingratiation, personal appeals, 
collaboration Hard: Exchange, coalition 
tactics, legitimating tactics, pressure,  




Frequentie van de toepassing 
interactieve beïnvloedingstactieken H4 
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Aangezien geslacht van invloed is op de mate waarin bepaalde tactieken toegepast worden,  is het 
waarschijnlijk dat geslacht ook een modererende factor is op de relatie tussen vertrouwen en 
beïnvloedingstactieken. Volgens Boonstra worden consultation, personal appeals, inspiration en 
exchange door vrouwen vaker ingezet. Hieruit volgt de volgende hypothese; 
H5: Geslacht is een modererende factor in de relatie tussen de mate van vertrouwen en de 
voorkeur voor de zachte beïnvloedingstactieken consultation, personal appeals, inspiration en 
exchange.   
 
Political skill bepaalt zowel de selectie als de toepassing van de beïnvloedingstactiek volgens Ferris et 
al. Een hoge mate van political skill zou dan logischerwijze moeten samenhangen met de selectie van 
effectieve beïnvloedingstactieken, in een hogere mate dan managers die hier niet hoog op scoren.  
Dit betekent dat in de relatie tussen vertrouwen en beïnvloedingstactieken moderatie plaats kan 
vinden vanwege political skill. Effectieve beïnvloedingstactieken in de opwaartse beïnvloeding van 
midden naar topmanager zijn: rational persuasion, inspirational appeal, consultation en 
collaboration.  
H6: Political skill is een modererende factor in de relatie tussen de mate van vertrouwen en de 
voorkeur voor de effectieve beïnvloedingstactieken rational persuasion, inspirational appeal, 
consultation en collaboration.   
2.7.3 Resultaat van beïnvloeding 
Een uitspraak doen over de mate van effectiviteit van de MM op grond van de toegepaste 
beïnvloedingstactiek(en) is lastig. Het is bekend welke beïnvloedingstactieken effectief zijn bij 
beïnvloeding naar boven.  Toepassing van effectieve tactieken zal een positieve bijdrage leveren om 
het invloedsdoel te bereiken en vergroot hiermeede effectiviteit van de MM, terwijl ineffectieve 
tactieken juist een negatieve bijdrage zullen leveren. Resultaat van invloed wordt normaal gezien 
gemeten door te kijken of een bepaalde beïnvloedingspoging geleid heeft tot commitment, 
compliance of weerstand. Echter, in dit onderzoek is het de bedoeling om te onderzoeken hoe 
effectief gemiddeld gezien de MM is in het beïnvloeden van de strategische conversatie. Het voorstel 
is hierbij om te kijken naar zijn werkelijke invloed op de strategische conversatie. De verwachting is 
dat managers die vaker effectieve tactieken inzetten, naar alle waarschijnlijkheid hoger zullen scoren 
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Figuur 4 De relatie tussen effectieve en ineffectieve tactieken en het resultaat van invloed 
 
De volgende hypotheses kunnen nu geformuleerd worden:  
H7: Het gebruik van effectieve tactieken heeft een positief verband met het resultaat van invloed 
H8: Het gebruik van ineffectieve tactieken heeft een negatief verband met het resultaat van 
invloed 
2.7.4 Te toetsen hypothesen 
In dit onderzoek zullen derhalve de volgende hypothesen worden getoetst op basis van empirisch 





Selectie van bepaalde beïnvloedingstactieken: 
- Effectieve tactieken 
Rational persuasion, inspirational appeal,  
consultation, collaboration 
- Ineffectieve tactieken 
Pressure, coalition, legitimating, ingratiation, 
exchange 




1 Self-serving tactics en maliciously intended tactics zijn onderscheidende factoren ten opzichte van de IBQ 
influencing tactics. 
2 De mate van vertrouwen van de MM in TMT heeft een negatief verband met het gebruik van harde 
beïnvloedingstactieken. 
3 Er is geen sprake van een verband tussen de mate van vertrouwen van MM in TMT en het gebruik van 
zachte beïnvloedingstactieken. 
4 De mate van vertrouwen van de MM in TMT heeft een positief verband met de frequentie van 
interactieve beïnvloedingstactieken. 
5  Geslacht is een modererende factor in de relatie tussende mate van vertrouwen en de voorkeur voor de 
effectieve beïnvloedingstactieken consultation, personal appeals, inspiration en exchange.   
6 Political skill is een modererende factor in de relatie tussen de mate van vertrouwen en de voorkeur voor 
de zachte beïnvloedingstactieken rational persuasion, inspirational appeal, consultation en collaboration .   
7 Het gebruik van effectieve tactieken heeft een positief verband met het resultaat van invloed 
8 Het gebruik van ineffectieve tactieken heeft een negatief verband met het resultaat van invloed 
Tabel 6 Overzicht te toetsen hypothesen 
Hoofdstuk 3: Methodologie 
 
Uit het literatuuronderzoek zijn een aantal inzichten tot stand gekomen die hebben geleid tot 8 
hypotheses. In dit hoofdstuk zal uiteen worden gezet hoe het onderzoek opgezet wordt om de 
hypotheses te kunnen toetsen. In de eerste paragraaf wordt ingegaan wat voor soort onderzoek dit 
betreft en wordt toegelicht op welke manier het onderzoek is vormgegeven. In de tweede paragraaf 
wordt beschreven op welke manier de data ten behoeve van het onderzoek verzameld is. In de derde 
paragraaf worden de diverse onderdelen van het onderzoek nader toegelicht en wordt een weergave 
gegeven van de operationalisering van de onderzoeksvariabelen. In de laatste paragraaf wordt 
geschetst op welke manier statistische analyse wordt toegepast en welke methodologische 
problemen mogelijk naar voren komen tijdens het onderzoek. 
3.1 Methode van onderzoek 
Het doel van het onderzoek is om te bekijken of er een relatie bestaat tussen vertrouwen van MM in 
het TMT en de beïnvloedingstactieken die zij richting het TMT uitoefenen in het kader van het 
strategische conversatieproces.  Daarnaast zal bekeken worden of het gebruik van 
beïnvloedingstactieken die in de literatuur als effectief worden gezien,  een positieve correlatie laat 
zien met de werkelijke invloed die een manager heeft op de strategische conversatie. Er is slechts 
beperkt onderzoek beschikbaar in dit kader, zoals van Wells en Kipnis. Aangezien de geformuleerde 
hypothesen proberen de conclusies van Wells en Kipnis te repliceren, is er sprake van toetsend 
onderzoek. Een tweede doel is om nieuwe inzichten te genereren met betrekking tot de relatie 
tussen het gebruik van effectieve tactieken en werkelijke invloed. Op basis van literatuuronderzoek 
zijn hypotheses geformuleerd over deze relatie. Ook voor de tweede onderzoeksvraag is derhalve 
sprake van toetsend onderzoek, hoewel de empirische basis voor deze relatie ontbreekt.  
 
Als onderzoeksmethode is gekozen voor kwantitatief onderzoek in de vorm van een websurvey. 
Voordeel van een enquête is dat op relatief goedkope manier en met beperkte tijdsinspanning veel 
informatie kan worden verkregen van veel respondenten. Bij voldoende respons kunnen conclusies 
gegeneraliseerd worden. Deze methode kent echter ook een aantal nadelen. Zo is sprake van gebrek 
aan controle over onafhankelijke variabelen of kan sprake zijn van externe storende factoren (van 
Zanten, 2006). Baarda (2009) noemt als belangrijkste nadeel dat de non-respons niet te controleren 
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valt (en non-respons is al het hoogst bij een schriftelijke enquête). Ook is sprake van een selectieve 
respons. Daarnaast kan er eerder sprake zijn van ´self-bias´ wanneer respondenten gevraagd wordt 
zichzelf te beoordelen en kan niet gecontroleerd worden of de respondent de vraag juist 
interpreteert. 
 
De reden om ondanks deze nadelen toch te kiezen voor het websurvey is de ruime mate van 
beschikbaar kwantitatief onderzoek over de kernconstructen van dit onderzoek. Het doel is om de 
geformuleerde hypotheses te toetsen binnen de context van de relatie tussen top- en 
middenmanagement en op basis hiervan generieke uitspraken te doen, en hiervoor is de survey de 
meest geschikte en toegankelijke methode. Er is dan ook besloten zoveel mogelijk gebruik te maken 
van gevalideerde vragenlijsten uit eerder onderzoek. Bij de selectie van de vragenlijsten is 
beoordeeld op actualiteit; er is gebruik gemaakt van de meest recente getoetste vragenlijsten, zodat 
deze zoveel mogelijk aansluiten bij de context van huidige organisaties. Daarnaast is gebruik gemaakt 
van vragenlijsten die passend zijn binnen de context van de verhouding tussen MM en TMT. 
3.2 Dataverzameling en steekproeftrekking 
Als instrument voor dataverzameling is een websurvey ingezet. Hiervoor is gebruik gemaakt van 
www.thesistools.nl. Alvorens de enquête te verspreiden, is deze getest onder een aantal 
proefrespondenten. De enquête is online toegankelijk geweest in de periode januari tot en met 
februari 2013.  
 
Doelpopulatie 
De doelpopulatie betreft de Nederlandse middenmanager. Een middenmanager is gedefinieerd als 
`iedere manager twee niveaus onder CEO en een niveau boven mensen in de lijnorganisatie en 
professionals´ (Huy, 2001). Leidinggevenden met een hiërarchische verantwoordelijkheid voldoen 
aan dit criterium. Aangezien gebleken is dat de culturele achtergrond van invloed is op de selectie en 
waardering van beïnvloedingstactieken is er voor gekozen om het onderzoek te beperken tot 
Nederland. Volgens Boonstra (1997) is er een onderscheid ten aanzien van de voorkeur tussen 
private en publieke sector. In de enquête is dus gevraagd naar sector waarin de MM werkzaam is. 
 
Gewenste steekproefgrootte 
Bush and Burns (2006) geven aan dat voor de berekening van een juiste steekproefomvang voor een 
survey drie factoren in overweging genomen dienen te worden: (1) Verwachte mate van variabiliteit: 
Hiervoor wordt 50% genomen. (2) Gewenste nauwkeurigheid: Voor de steekproefmarge wordt  5% 
gehanteerd. (3) Vereiste betrouwbaarheidsniveau: Voor dit onderzoek is een 
betrouwbaarheidspercentage van 95% aangehouden.  Een optimale steekproef zou dan uit 377 
middenmanagers bestaan. ("http://www.journalinks.be/steekproef/,"). 
 
Steekproeftrekking 
Het steekproefkader bestaat uit alle Nederlandse middenmanagers. Voor dit onderzoek was de 
uitdaging om een manier te vinden om zoveel mogelijk middenmanagers te vinden die bereid waren 
de vragenlijst in te vullen. Gezien het feit dat de onderzoeker werkzaam is bij de Rabobank, is gebruik 
gemaakt van het persoonlijk intern netwerk om zoveel mogelijk respondenten te werven. Voor de 
Rabobank managers is een aparte versie van de enquête gemaakt, welke opgenomen is als bijlage II. 
 
Er zijn meerdere wegen bewandeld om respons te krijgen onder het Nederlandse MM van de 
Rabobank. Allereerst is een topmanager binnen Human Resources gevraagd om medewerking te 
verlenen aan dit onderzoek. Zij was hiertoe bereid, omdat de resultaten mogelijk input kunnen zijn 
voor diverse Management Development programma´s. De Management Development programma´s 
zijn erop gericht om middenmanagers te begeleiden in hun ontwikkelingspad binnen de Rabobank 
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Groep. Uit naam van de manager heeft de afdeling Human Resources een verzoek gestuurd met een  
link naar de enquête (bijlage IV) onder een groep van ca 200 professionals die aan een intern 
management development programma hebben deelgenomen. De meesten hebben een 
managementfunctie bij Rabobank Nederland, Rabobank International of aangesloten bankbedrijf. Na 
3 weken is nog een reminder uitgestuurd en is de looptijd van de enquête een week verlengd (bijlage 
IV). Aangezien deze groep een gemeenschappelijke deler heeft, zijnde deelname aan het 
managementdevelopment programma, is dus geen sprake van een  aselecte steekproef onder 
Rabobank middenmanagers. De Rabobankversie is ook verspreid onder het persoonlijk intern 
netwerk van de onderzoeker waarbij gebruik gemaakt is van email, Linkedin, Facebook en Twitter, en 
de groepen Rabo Talent Society en Rabobank networking group. Ook voor deze groep is gebruik 
gemaakt van herinneringsmails en –oproepen, in alle communicatieuitingen is duidelijk gemaakt dat 
het onderzoek specifiek gericht was op middenmanagers. De teksten van de mail zijn vermeld in 
bijlage V. 
 
Om daarnaast respons te verkrijgen buiten de Rabobank, is ook een generieke versie gemaakt (zie 
bijlage III, voor de afwijkende vragen ten opzichte van de Rabobank variant), welke verspreid is onder 
het persoonlijk netwerk van de onderzoeker via email, Linkedin, Facebook en Twitter (bijlage VI). De 
oproep is ook gepost op de volgende discussiegroepen (bijlage VII): Avans hogeschool, Avans 
International Business & Management Studies, Open Universiteit faculteit 
Managementwetenschappen en discussiefora van de andere faculteiten, Gecertificeerd financieel 
planners FFP, Nationale-Nederlanden en  Inzicht in invloed.  Diverse relaties hebben de oproep 
gedeeld binnen hun eigen netwerken. De steekproef is derhalve tot stand gekomen vanuit het 
netwerk van de onderzoeker, maar heeft zich daarnaast verder verspreid doordat relaties de oproep 
op hun eigen pagina´s gepost hebben, en ook terechtgekomen is bij groepen waar de onderzoeker 
zelf geen toegang toe heeft (bijvoorbeeld de management development groep). De 
steekproefmethode kan het best als een sneeuwbalsteekproef omschreven worden.  
 
De nauwkeurigheid van het onderzoek is beperkt omdat er geen sprake is geweest van een niet-kans 
steekproef. Desalniettemin werd verwacht  dat deze benaderingswijze voldoende response zou 
genereren en een voldoende grote onderzoeksgroep zou opleveren om uitspraken te kunnen doen in 
het kader van dit onderzoek. 
3.3 Operationalisering van de onderzoeksvariabelen  
Voor de vragenlijst is waar mogelijk gebruik gemaakt van gestandaardiseerde schalen, namelijk: 
1. Algemene kenmerken respondent, hiervoor zijn eigen vragen gebruikt 
2. Vertrouwen in TMT,  vragenlijst van Mayer et al. (1995) 
3. Beïnvloedingstactieken, Influence Behaviour Questionnaire (Yukl et al., 2008) 
4. Politieke beïnvloedingstactieken,  (een deel van) de Subordinate Influence Ethics Measure 
(Ralston & Pearson, 2010) 
5. Persoonlijke formele en informele invloed, hiervoor zijn eigen vragen gebruikt 
6. Persoonlijke invloed, Political Skill Inventory (Ferris et al., 2005) 
7. Aanvullende opmerkingen, open vraag indien respondenten nog opmerkingen hebben. 
De enquêtes zijn uit het Engels in het Nederlands vertaald. De reden hiervoor is de validiteit en 
gemak voor de respondent. Ondanks dat de meeste Nederlandse managers redelijk Engels spreken, 
is er sprake van Engels dat wellicht niet tot het vocabulaire van de respondenten behoort. Daarnaast 
is de drempel om een Engelse enquête in te vullen hoger, en beperkte het onderzoek zich tot de 
Nederlandse middenmanagers. Om deze reden is ervoor gekozen de vragenlijsten te vertalen. De 
vertaling is gecontroleerd door een tweetalige collega. 
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Alle vragen in het onderzoek zijn gesloten, behalve de laatste vraag waar de respondent nog een 
aanvullende opmerking kan maken. Bij een aantal vragen is gebruik gemaakt van Likert-schalen, dit 
wordt per onderdeel gespecificeerd. Aangezien in de enquête alleen de uitersten van de schaal 
getoond worden, is er voor gekozen om bij de introductie van de vraag, ook de verfijndere schalen 
op te nemen, zie bijlage VIII.1. In bijlage VIII.2 wordt per vraag aangegeven, welk onderwerp in de 
vraag behandeld wordt, de bron op basis waarvan de vraag geformuleerd is en welke variabelen 
gemeten worden. Voor wat betreft de Rabo-variant geldt dat er één afwijkende vraag is, zijnde (5) en 
dat vraag (6) niet gesteld is. De enquête is te vinden in bijlage II met in III de afwijkende vragen voor 
niet-Rabobank.  In de volgende paragrafen zullen de verschillende onderdelen van de enquête 
worden toegelicht, waarbij ook per onderdeel de variabelen  geoperationaliseerd zullen worden. 
3.3.1 Algemene kenmerken respondent 
De respondenten dienden een aantal vragen in te vullen welke gebruikt kunnen worden ten behoeve 
van een stuk beschrijvende statistiek. Er is gevraagd naar leeftijd, geslacht, opleiding, economische 
categorie, aantal medewerkers dat werd aangestuurd en aantal managementlagen boven en onder 
respondent.  De indeling van economische categorie is gebaseerd op de Standaard Bedrijfsindeling 
van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS, 2008). De vraag met betrekking tot economische 
categorie is gesteld om te kijken of de resultaten generaliseerbaar zijn over diverse sectoren heen. 
3.3.2 Vertrouwen in topmanagement 
Dietz and Hartog (2006) hebben diverse onderzoeken die het concept ´vertrouwen´ meten 
beoordeeld.  Een maatstaf werd geanalyseerd aan de hand van het model in bijlage VIII.3. Eén van de  
beoordeelde onderzoeken is het onderzoek van Mayer en Davis (1999).  De door Mayer en Davis 
ontwikkelde vragenlijst is gebruikt in dit voorliggend onderzoek omdat het specifiek geschikt is om 
vertrouwen in TMT te meten en omdat het statistisch gezien als degelijk beoordeeld is op grond van 
Cronbach’s alpha scores, schaal analyses, factor analyses, etc. Wells en Kipnis onderzochten 
vertrouwen door te werken met twee formulieren. Op het eerste formulier moesten vragen 
beantwoord worden over een werknemer die ze vertrouwden, op het tweede formulier moesten 
vragen beantwoord worden over een werknemer die ze wantrouwden. Aangezien deze vragenlijst 
niet gevalideerd is en daarnaast niet vrij beschikbaar was, is de voorkeur gegeven aan de vragenlijst 
van Mayer en Davis. De analyse volgens Dietz en Hartog is vermeld onder bijlage VIII.3. 
 
De vragen met betrekking tot de grondhouding (predisposition to trust) tot vertrouwen zijn 
verwijderd in het voorliggend onderzoek. Om de onderzoeksscope en de lengte van het survey te 
beperken , is besloten om te focussen op de onderlinge relatie en geen externe of intrinsieke 
factoren als grondhouding, culturele achtergrond of politieke voorkeur mee te nemen. In de 
vragenlijst worden de kwantitatieve variabelen kunde, welwillendheid, integriteit en vertrouwen 
gemeten. Alle onderliggende stellingen moeten door respondenten op een 5-punts Likert-schaal 
beoordeeld worden, waarbij ´zeer mee oneens´ en ´zeer mee eens´ de uitersten vormen.  
 
Beperkingen van het meetinstrument 
Het is lastig om een begrip als ´vertrouwen´ te meten in een enquête, waarbij gevraagd wordt om 
het ´topmanagement´ in gedachten te houden. Immers, dit TMT bestaat uit meerdere mensen, over 
wie wellicht verschillend gedacht wordt. Om die reden is in dit onderzoek gevraagd om de 
topmanager in gedachten te nemen met wie men het meest te maken heeft. Voor de Rabobank kon 
het iets concreter gemaakt worden door de verschillende opties weer te geven, welke TMT teams in 
dit kader relevant waren. Daarnaast geeft dit onderzoek een momentopname, terwijl vertrouwen 
een gevoel is dat van de ene op de andere dag kan veranderen door een incident. 
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3.3.3 Beïnvloedingstactieken 
Wells en Kipnis gebruikten voor hun onderzoek de door Kipnis et al. (1980) ontwikkelde vragenlijst, 
de zogenaamde Profiles of Organizational Influence Strategies (POIS). Hierin werden acht 
beïnvloedingstactieken gemeten.  In later onderzoek door Schriesheim and Hinkin (1990) werd door 
middel van factor analyse vastgesteld dat slechts 6 van de 8 tactieken valide waren. De aangepaste 
versie van de POIS werd onderzocht door Hochwarter, Pearson, Ferris, Perrewe, and Ralston (2000) 
met als resultaat een beperkte bevestiging van de diverse tactieken.  Yukl et al. (2008) hebben de 
volgende bezwaren tegen de POIS 
1. Er is onvoldoende validatie van de diverse tactieken 
2. Een self-report onderzoek leidt mogelijk tot bias 
3. Er ontbreken tactieken die waarschijnlijk wel relevant zijn voor managers en professionals 
Om deze reden hebben Yukl et al. de Influence Behavior Questionnaire ontwikkeld, waarvan de 
eerste versie in 1990 (Yukl & Falbe, 1990). De IBQ is in eerste instantie opgezet als een target 
questionnaire, waarbij een respondent aangeeft hoe vaak een bepaalde tactiek toegepast wordt 
richting hem. In het voorliggende onderzoek is om die reden voorkeur gegeven aan de IBQ en wordt 
de laatste versie van de IBQ gebruikt (IBQ-G)  (Yukl et al., 2008). Dit onderzoek wil het 
beïnvloedingsgedrag van middenmanagers in kaart brengen. In een ideale situatie zou dan de target 
versie worden voorgelegd aan topmanagers om het beïnvloedingsgedrag van middenmanagers te 
kunnen duiden. In de praktijk is het echter zeer moeilijk om toegang te krijgen tot het TMT. Om die 
reden is gekozen om de self-report of agent versie van de IBQ-G te gebruiken. 
 
De elf beïnvloedingstactieken welke zijn weergegeven in tabel 4 in paragraaf 2.4.2 zijn allen 
kwantitatieve variabelen. Ze worden gemeten door middel van 4 stellingen per variabele welke 
gemeten worden op een 5-punt Likertschaal, waarbij nooit en zeer vaak de uitersten van de schaal 
vormen. De optelsom van de scores op iedere vraag vormen vervolgens de score op de variabele. 
 
Beperkingen van het meetinstrument 
De  agent versie van de IBQ-G, kent een hoger risico op self-bias. Yukl et al geven ook aan dat de 
agent versie slechts in een beperkt aantal studies gebruikt is, waarbij minder tactieken getoetst zijn; 
er sprake is geweest van vertaling; en veranderingen zijn aangebracht in de structurering. Hierdoor is 
mogelijk sprake van een lagere betrouwbaarheid en is de aanbeveling zorgvuldig de 
betrouwbaarheid van de schaal en de validiteit te controleren. Echter, Bennebroek, Gravenhorst, and 
Boonstra (1998) beweren dat resultaten van drie studies (Erez et al, 1986; Yukl & Falbe, 1990; Yukl et 
al., 1993)  waarbij een vergelijking gemaakt werd tussen de target en agent versie, aantoonden dat 
het issue van sociaal wenselijke antwoorden geen grote bedreiging vormden voor de waarde van 
data verkregen via een agent versie.   
 
Schwab (2005), p. 41, beweert dat variabelen die betrekking hebben op een ´mentale staat´ van een 
individu, zoals attitude, meningen, intenties, vaak alleen gemeten kunnen worden door het individu 
hierover te bevragen. Observatie is hiervoor zeer geschikt, omdat dan minder sprake is van bias. Zo 
zal een respondent graag toegeven dat hij een positieve tactiek als consultation gebruikt, maar 
minder eerlijk zijn over pressure. Om praktische redenen (tijd, toegang, middelen) is observatie niet 
mogelijk in dit onderzoek.  
 
Ook bij dit onderwerp speelt net als bij vertrouwen, dat het lastig is om het eigen gedrag richting  
´topmanagement´ te beoordelen. Om die reden wordt ook hier gevraagd de topmanager in 
gedachten te nemen met wie men het meest te maken heeft. 
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3.3.4 Politieke beïnvloedingstactieken 
Zoals eerder aangegeven meet de IBQ de meer verborgen gedragingen van politiek gedrag niet, 
terwijl dit wel een realiteit is in het zakenleven. Ralston and Pearson (2010) ontwikkelden de 
Subordinate Influence Ethics Measure (SIE). Deze vragenlijst onderzoekt het gedrag dat mensen 
gebruiken om vooruit te komen op het werk en in welke mate dit gedrag door hen als ethisch 
worden beoordeeld. Hierbij onderzoeken ze de relatie tussen ondergeschikten en hun managers.  
 
De SIE is empirisch getoetst in cross-culturele onderzoeken in 30 landen. Op basis van deze 
onderzoeken is de maatstaf verder verfijnd, en resulteerden 24 vragen. De vragenlijst meet drie 
categorieën: pro-organizational, self-serving en maliciously intended tactics, waarvan de definities in 
2.4.1 zijn weergegeven. Aangezien de eerste vorm van ethisch gedrag al in voldoende mate gemeten 
wordt door de IBQ, en om de lengte van het survey te beperken, zijn alleen de vragen opgenomen 
die self-serving en maliciously intended tactics meten. Hoewel de vragenlijst niet op dezelfde manier 
als de IBQ beïnvloedingsgedrag richting hogere echelons meet, en dus niet zomaar samengevoegd 
kan worden, kan er wel een indruk worden gekregen hoe de middenmanager tegen dit soort gedrag 
aankijkt en hoe acceptabel hij dit vindt.  
 
De variabele self-serving wordt gemeten door middel van 6 stellingen die op een 8-punts Likertschaal 
beoordeeld moesten worden, voor maliciously intended moesten 5 stellingen beoordeeld worden. In 
dit onderzoek is gebruikt gemaakt van een 6-punts Likertschaal, waardoor de respondenten geen 
middenpositie kunnen kiezen. Aangezien de software gebruikt voor de survey alleen de uitersten van 
de assen kon weergeven, leek een 6 puntsschaal verfijnd genoeg. De uitersten van de assen zijn 
weergegeven als ´zeer onacceptabel´ en ´zeer acceptabel´. 
 
Beperkingen van het meetinstrument 
Gezien de gevoeligheid van het onderwerp is observatie niet mogelijk en een self-report versie zou 
leiden tot sociaal wenselijke antwoorden. Om die reden is gekozen voor een modified other-report 
waarbij gevraagd wordt naar ´typisch gedrag´ van directe collega´s. Het doel is echter wel om een 
indruk te krijgen over het individuele gedrag van de respondent.  Als sprake is van politiek gedrag, is 
de kans namelijk groot dat de manager dit gedrag zal kopiëren (Buchanan & Badham, 2008). Het blijft 
echter mogelijk dat er sprake zal zijn van bias. 
3.3.5 Persoonlijke formele en informele invloed 
Als we de gemiddelde effectiviteit van een middenmanager voor zijn beïnvloedingspogingen willen 
vaststellen, volstaat het niet om te onderzoeken of er commitment is ten aanzien van een specifiek 
beïnvloedingsdoel. Het is logisch te veronderstellen dat de effectiviteit van een manager 
gereflecteerd wordt in zijn werkelijke invloed op de strategische conversatie.  Alleen indien de 
manager het voor elkaar krijgt om commitment te verkrijgen voor strategische voorstellen, zal hij 
strategie om kunnen buigen en dus daadwerkelijke invloed hebben. Tot nog toe is er echter nog geen 
onderzoek geweest naar de relatie tussen het gebruik van effectieve beïnvloedingstactieken en de 
werkelijke invloed die een middenmanager heeft op de strategische conversatie. 
 
Om die reden zijn vier eigen vragen opgenomen waarin gevraagd wordt naar de gewenste formele 
invloed, de werkelijke formele invloed, de gewenste informele invloed en de werkelijke informele 
invloed.  Vervolgens wordt de variabele werkelijke invloed gevormd door de werkelijk formele en 
informele invloed op te tellen. Gewenste invloed wordt gevormd door gewenste formele en 
informele invloed op te tellen. Onderstaand zijn de vragen vermeld: 
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Figuur 5: Vragen over formele en informele invloed 
 
Beperkingen van het meetinstrument 
Er is sprake van een self-report vraag waardoor bias niet valt uit te sluiten. De vragen zijn bovendien 
niet eerder empirisch getoetst. 
3.3.6 Persoonlijke invloed 
Indien twee personen exact dezelfde beïnvloedingstactieken toepassen, wil dat niet zeggen dat zij 
hetzelfde resultaat bereiken. Hierbij is namelijk ook van belang ´hoe´ een tactiek wordt toegepast, 
ofwel de juiste tactiek gegeven een bepaalde situatie en de juiste toepassing daarvan (Ferris et al., 
2005; Ferris et al., 2007). Een persoon die ´political skills´ bezit, voelt dit beter aan dan andere 
mensen. Ferris et al (2005) zien political skill dan ook als een indicator van de effectiviteit van de 
beïnvloedingspogingen van een manager en ontwikkelden daartoe de Political Skill Inventory. 
In deze vragenlijst wordt political skill onderzocht op de dimensies (1) sociale scherpzinnigheid (5 
items), (2) interpersoonlijke invloed (4 items), (3) netwerkcapaciteiten (6 items) en (4) getoonde 
oprechtheid (3 items). De definitie van deze variabelen is vermeld in paragraaf 2.6. De variabelen 
worden gemeten door middel van een aantal stellingen die op een 7-punts Likertschaal beoordeeld 
moesten worden. In dit onderzoek is echter gebruikt gemaakt van een 5-punts Likertschaal, om 
consistent te zijn met vragen uit andere delen van het onderzoek.  De uitersten van de assen zijn 
weergegeven als ´zeer oneens´ en ´zeer eens´. 
 
Beperkingen van het meetinstrument 
Er is sprake van een self-report onderzoek waardoor bias niet valt uit te sluiten. 
3.4 Data-analysemethode  
Voor de data-analyse is gebruik gemaakt van het programma SPSS versie 21. De statische 
handelingen omvatten de volgende zaken: 
- Beschrijvende statistiek 
- Betrouwbaarheidsanalyse door middel van vaststellen Cronbach´s alfa 
- Schaalconstructie & groeperen variabelen 
- Creatie nieuwe variabelen 
- Toetsen van verbanden tussen variabelen waarbij de volgende toetsen gebruikt kunnen worden 
o T-toets 
o Mann-Whitney toets 
o Chi-kwadraat toets 
o Variantieanalyse 
o Correlatieanalyse 
o Moderatieanalyse  
- Indien respondenten niet alle vragen voor één categorie invullen, zijn ze uitgesloten voor de 
analyse van de resultaten van een bepaalde categorie. 
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Toetsing van de hypotheses 
De verrichte toetsen worden per hypothese toegelicht in hoofdstuk 4. Alle toetsen vinden plaats op 
0,05 significantieniveau, waarbij de standaardhypothese is dat de gemiddeldes gelijk zijn.  Dit 
betekent dat er een maximale kans van 5% is dat in de procedure de hypothese dat de gemiddeldes 
niet gelijk zijn ten onrechte wordt aanvaard. Als sprake is van een resultaat dat lager is dan 0,05, zijn 
de gemiddeldes niet gelijk en mag de hypothese verworpen worden. Voor H1 geldt dat toetsing 
plaatsvindt door vaststelling van de interitem-correlatie, met een maximum van 0,70.  
 
Verschillen op basis van geslacht? 
Aangezien er verschillen aangetoond zijn op basis van geslacht voor wat betreft 
beïnvloedingstactieken, zal ook voor de overige factoren bekeken worden of er significante 
verschillen optreden. 
 
Verschillen tussen organisaties? 
Aangezien een relatief groot aantal respondenten afkomstig is van de Rabobank, zal ook bekeken 
worden of er verschillen zijn voor deze middenmanagers ten opzichte van de overige 
middenmanagers. Hierbij is de aanname dat alle Rabobank middenmanagers ook de juiste enquête 
versie hebben ingevuld. Toetsing zal  plaatsvinden  door middel van variantie-analyse. 
 
Kwaliteit van de operationalisering/ methodologische issues 
Er vallen op voorhand een aantal kanttekeningen te maken bij de opzet van dit onderzoek, waarbij 
de meeste gerelateerd zijn aan het onderzoeksinstrument websurvey: 
o Het instrument websurvey kent een niet controleerbare non-respons. Als de non-respons niet 
willekeurig verdeeld is over alle respondenten kan vertekening ontstaan. 
o Er is mogelijk sprake van self-bias 
o Validiteit: Er is mogelijk sprake van sociaal wenselijke antwoorden, vooral bij de gevoeliger 
onderwerpen zoals politiek gedrag 
o Er kan sprake zijn van item non-respons, bij de webenquête zijn slechts een beperkt aantal 
vragen verplicht te beantwoorden, om geen irritatie op te wekken. 
o Vanwege een gebrekkige interne validiteit van het meetinstrument kan geen doorslaggevend 
bewijs voor causale verbanden worden geleverd. 
o Betrouwbaarheid: in geval van onvoldoende respons  
o Populatievaliditeit: het is de vraag of de onderzoekspopulatie representatief is voor de 
´Nederlandse middenmanager´ 
o Ecologische validiteit: het is de vraag of het onderzoek gegeneraliseerd kan worden naar een 
andere plaats, tijd of omstandigheid. 
4 Onderzoeksresultaten 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten toegelicht. In de eerste paragraaf wordt een 
toelichting gegeven op respons en achtergrond van de respondenten. In de tweede paragraaf wordt 
de betrouwbaarheid van de onderzoeksvariabelen vastgesteld en wordt er een vergelijking gemaakt 
met eerder onderzoek . In de derde paragraaf worden vervolgens de hypotheses getoetst.  
4.1 Respons en algemene kenmerken respondent 
Zoals in hoofdstuk 3 uiteengezet, is het websurvey op diverse manieren uitgezet. De eerste stroom 
was via het Management Development programma. Van de circa 200 managers hebben uiteindelijk 
50 managers gereageerd. De respons bedraagt derhalve 25%. Vanuit de tweede stroom hebben 35 
managers gereageerd.  Het responspercentage is niet te meten, omdat niet bekend is hoeveel Rabo 
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middenmanagers deze oproep hebben gezien, waarbij bovendien overlap met de eerste groep niet 
valt uit te sluiten. Vanuit de derde groep hebben 56 managers deelgenomen. Ook hier valt het 
responspercentage niet te meten. De enquête is dus ingevuld door in totaal 148 middenmanagers, 
van wie 141 bevestigden leidinggevende te zijn. De input van 7 niet-leidinggevenden is niet 
meegenomen in de analyse van de resultaten.  Dertien respondenten gaven aan dat er geen 
managementlaag boven hen was. Nadere analyse laat zien, dat 11 van hen bij de Rabobank werken. 
De Rabo-respondenten hebben ingevuld dat zij het MT van de lokale bank als TMT beschouwen, en 
in 1 geval de RvC, er is dus sprake van een gezagsverhouding; van de overige twee niet-Rabo 
respondenten kan niet vastgesteld worden wie zij als TMT beschouwen. Echter, alle 13 respondenten 
hebben de enquête volledig ingevuld hetgeen erop duidt dat er wel degelijk een relatie met TMT 
ervaren wordt, en zijn dus meegenomen in de analyses. Het totaal aantal respondenten is dus 141 
(overzicht in bijlagen, tabel IX.1).  In tabel IX.2 wordt een impressie gegeven van het ´niveau´ van de 
middenmanagers. 
Van de respondenten is 77,3% man, en 97,2% heeft een HBO of universitair opleidingsniveau. De 
meeste managers vallen in de leeftijdscategorie 40 tot 50 (tabel IX.3, bijlageIX). De verdeling over  
economische categorieën wordt weergegeven in  overzicht in tabel IX.4, bijlage IX.  Van de 100 
respondenten onder ´Financiële instellingen´, zijn er 85 afkomstig van de Rabobank, hetgeen de 
oververtegenwoordiging van de financiële sector verklaart. Er zijn slechts 11 respondenten uit 
publieke sector, hetgeen betekent dat er geen statistisch juiste vergelijking gemaakt kan worden ten 
opzichte van de private sector. Wel zal er een vergelijking gemaakt worden tussen Rabobank 
managers en de overige managers. 
4.2 Betrouwbaarheid onderzoeksvariabelen 
De schalen van samengestelde variabelen zijn getoetst op betrouwbaarheid op basis van Cronbach 
alfa. Aan de hand van de benoemde onderdelen in hoofdstuk 3 zullen de variabelen besproken 
worden. 
4.2.1 Vertrouwen in topmanagement 
Om de variabelen kunde, welwillendheid, integriteit en vertrouwen te meten is gebruik gemaakt van 
het onderzoek van Mayer en Davis (1999). Alle onderliggende stellingen moesten door respondenten 
op een 5-punts Likertschaal beoordeeld worden, waarbij ´zeer mee oneens´ en ´zeer mee eens´ de 
uitersten vormden. Indien respondenten niet alle vragen voor één categorie invulden, zijn ze 
uitgesloten voor de analyse van de resultaten van een bepaalde categorie. De variabelen zijn 
vervolgens gevormd door de scores op alle onderliggende vragen te cumuleren.  
De betrouwbaarheid van de variabele ´vertrouwen´ is laag (0,4), een waarde van 0,8 wordt als 
betrouwbaar gezien (ten Hacken, 2009). Vervolgens is de inter-item correlatie berekend om te kijken 
of de items voldoende onderscheidend zijn (tabel IX.6). De correlatie is niet hoger dan 0,70 hetgeen 
erop duidt dat hier inderdaad sprake van is. 





Kunde (Ability) 6 0,858 0,85 resp 0,88 
Welwillendheid 
(Benevolence) 
5 0,887 0,87 resp 0,89 
Integriteit (Integrity) 5
4
 0,841 0,82 resp 0,88 
Vertrouwen (Trust) 4 0,406
5
 0,59 resp 0,60 
Tabel 7- vergelijking cronbach alpha huidig onderzoek en Mayer/Davis 
                                                     
3 Mayer/Davis hebben populatie op 2 verschillende tijdstippen onderzocht 
4 Per abuis zijn 5 ipv 6 items gebruikt om de integriteit van het TMT te meten, alpha is voldoende hoog met een 
waarde van 0,841. 
5 Alpha was slechts 0,406 en kon ook niet verbeterd worden door vragen te verwijderen.   
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De deelvariabelen worden opgeteld en vormen het construct ´vertrouwen´  (CUMTRUST) . Hierbij 
wegen sommige items dus zwaarder dan andere. In het artikel van Mayer/Davis zijn geen 
aanknopingspunten gevonden waaruit blijkt dat ieder item even zwaar zou moeten wegen.  Vanwege 
één ontbrekende vraag over integriteit, is er overigens sprake van een iets andere relatieve weging 
van dit item.  CUMTRUST heeft een alpha waarde van 0,816. Door nu een schaalconstructie toe te 
passen op deze variabele, kan visueel gemaakt worden welke mate van vertrouwen de MM heeft in 
het TMT. Uit onderstaande grafiek en de tabel blijkt dat het vertrouwen in het TMT redelijk hoog te 
noemen is. Slechts een kleine minderheid heeft een lager dan gemiddeld vertrouwen. De mediaan 
ligt op een waarde van 66. De laagst mogelijke score is 20, de hoogste mogelijke score ligt op 100.  
 
 
Figuur 6: het construct Vertrouwen 
 
Verschillen op basis van geslacht :  Uit de variantie analyse blijkt dat geen sprake is van significante 
verschillen. Tevens is een vergelijking gemaakt met de gemiddelde scores uit het onderzoek van 
Mayer/Davis. (tabel IX.7 bijlage IX)  
Verschillen op basis van Rabo/ niet-Rabo :  Uit de variantie analyse blijkt met name een hoge score 
op integriteit bij de Rabobank middenmanagers, verschillen zijn echter niet  significant . (tabel IX.8, 
bijlage IX) 
4.2.2. Beïnvloedingstactieken 
De elf beïnvloedingstactieken (zie tabel 4 in paragraaf 2.4.1) worden gemeten door middel van 4 
stellingen per variabele op een 5-punt Likertschaal, waarbij ´nooit´ en ´zeer vaak´ de uitersten van de 
schaal vormen. De optelsom van de scores op iedere vraag vormt de score op de variabele. De 
correlatiecoëfficienten (zie tabel 8)  overschrijden 0,70 niet, hetgeen erop duidt dat de diverse 
tactieken voldoende onderscheidend zijn. 61,8% van de correlaties is lager dan 0,30.  De alpha 
coëfficienten (tussen haakjes) zijn veelal boven 0,8 en de variabelen kunnen dus homogeen genoemd 
worden. Voor Rational Persuasion, Inspirational Appeals, Pressure en Consultation is de alpha lager dan 
0,8 met een laagste waarde van 0,72. Een minimum van 0,70 is acceptabel volgens Yukl (2008).  
Samenvattend, de interne consistentie van de beïnvloedingstactieken is voldoende. In bijlage IX.9 
worden de gehanteerde afkortingen voor de tactieken verklaard. In tabel 9 worden achtereenvolgens 
per variabelen weergegeven hoeveel geldige antwoorden verkregen zijn, de gemiddelde waarde, 
standaarddeviatie, minimum en maximum waarde en de rangorde in populariteit op basis van 
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 RAT EXC INSP LGT APP PRES CLB INGT CONS COAL PERS 
RAT (0,776)           
EXC ,028 (0,911)          
INSP ,296 ,224 (0,729)         
LGT ,243 ,245 ,180 (0,856)        
APP ,059 ,462 ,264 ,161 (0,855)       
PRES ,019 ,233 ,028 -,055 ,226 (0,720)      
CLB ,189 ,450 ,308 ,299 ,458 ,208 (0,865)     
INGT ,102 ,412 ,323 ,189 ,360 ,282 ,447 (0,882)    
CONS ,320 ,248 ,582 ,182 ,366 ,153 ,433 ,463 (0,784)   
COAL ,202 ,378 ,208 ,210 ,320 ,141 ,408 ,408 ,349 (0,853)  
PERS -,040 ,333 ,099 ,113 ,174 ,274 ,182 ,345 ,089 ,339 (0,814) 
Tabel 8- Inter-item correlatie matrix beïnvloedingstactieken 
 
 N Mean Std. Deviation Minimum Maximum Score 
Ranking Valid Missing 
Infl- rat persuasion (RAT) 140 1 16,2857 2,18657 4,00 20,00 1 
Infl – exchange (EXC) 138 3 8,8841 3,54959 4,00 20,00 9 
Infl – inspappeal (INSP) 140 1 14,1000 2,74923 4,00 20,00 2 
Infl – legitimating (LGT) 134 7 13,6045 3,32911 4,00 20,00 3 
Infl – apprising (APP) 140 1 9,0571 3,56193 4,00 18,00 8 
Infl – pressure (PRES) 138 3 6,1957 2,24375 4,00 14,00 11 
Infl – collaboration (CLB) 139 2 12,7050 3,43354 4,00 20,00 5 
Infl – ingratiation (INGT) 136 5 10,9412 3,83119 4,00 18,00 7 
Infl – consultation (CONS) 137 4 13,5620 2,98245 4,00 20,00 4 
Infl – coalition (COAL) 140 1 11,6786 3,31178 4,00 19,00 6 
Infl- personal apppeal (PERS) 140 1 6,2929 2,91485 4,00 15,00 10 
Tabel9- scores per individuele beïnvloedingstactiek 
 
Verschillen op basis van geslacht:  Uit de variantie-analyse blijkt  dat er sprake is van opvallende 
verschillen tussen mannen en vrouwen.   De scores zijn vermeld in bijlage IX.10. De verschillen voor 
inspirational appeal, ingratiation en consultation zijn significant (tabel 10). Deze tactieken worden 
vaker door vrouwen gebruikt dan door mannen. Knippenberg en Steensma (2003) ondervonden dat 
vrouwen minder vaak harde én zachte beïnvloedingstactieken inzetten, dus ook dat wordt getoetst. 
Hiertoe wordt de variabele FREQINFL (alpha = 0,798)  gevormd, hetgeen een optelsom vormt van de 
beïnvloedingstactieken als gedefinieerd door Yukl. Hieruit blijkt dat vrouwen juist hoger scoren  
( bijlageIX.11), het verschil is echter niet significant. 
 
Tactiek F Sig Eta squared 
Inspirational appeal 4,559 0,035 0,032 
Ingratiation 4,168 0,043 0,030 
Consultation 5,829 0,017 0,041 
Tabel 10 Significante verschillen mannen en vrouwen beïnvloedingstactieken 
 
Verschillen op basis van Rabo/ niet-Rabo: Uit de variantie-analyse blijkt dat er sprake is van 
opvallende verschillen tussen Rabobank en niet-Rabobank managers. De scores zijn vermeld in 
bijlage IX.12. De verschillen voor inspirational appeal, legitimating en pressure zijn significant. Hierbij 
worden inspirational appeal en legitimating significant meer gebruikt, en pressure juist minder.  
 
Tactiek F Sig Eta squared 
Inspirational appeal 5,763 0,018 0,040 
Legitimating 11,146 0,001 0,078 
Pressure 8,459 0,004 0,059 
Tabel 11 Significante verschillen Rabobank en niet-Rabobank beïnvloedingstactieken    
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4.2.3 Politieke beïnvloedingstactieken 
De variabele self-serving wordt gemeten door middel van 6 stellingen die op een 8-punts Likertschaal 
beoordeeld moesten worden, voor maliciously intended zijn dit er 5. In dit onderzoek is gebruikt 
gemaakt van een 6-punts Likertschaal, zodat de respondenten geen middenpositie kunnen kiezen. 
De uitersten van de assen zijn weergegeven als ´zeer onacceptabel´ en ´zeer acceptabel´.  Alpha 
waarde voor Maliciously intended tactics is 0,70 (Ralston en Pearson: 0,89 voor Nederland (N=150), 
voor Selfserving tactics is dit 0,87 (Ralston en Pearson 0,84). De inter-item correlatie is 0,248, 
hetgeen wil zeggen dat er een lichte samenhang bestaat. De gemiddelde scores op deze items zijn 
erg laag, voor Selfserving tactics is dit 10,57 (minimale waarde is 6, maximale waarde is 36), voor 
Maliciously intended is dit 5,50 (minimale waarde is 5, maximale waarde is 30). De verdeling over de 
scores wordt in figuur 7 getoond. 
 
  
Figuur 7: Self serving en Maliciously intended 
 
Verschillen op basis van geslacht : Uit de variantie-analyse blijkt dat er geen significant verschil is op 
basis van geslacht voor deze twee factoren. (bijlage IX.13) 
Verschillen op basis van Rabo/ niet-Rabo: Uit de variantie-analyse blijkt dat er geen significante 
verschillen zijn. (bijlage IX.14) 
4.2.4 Persoonlijke formele en informele invloed 
De variabelen worden gemeten door de respondent te vragen zijn strategische invloed in te schatten 
op een 5-punts Likertschaal, waarbij de uitersten van de assen zijn weergegeven als ´zeer klein´ en 
´zeer groot´. De resultaten worden weergegeven in staafdiagrammen in bijilage IX.15. De inter-item 
correlatie tussen werkelijke formele en informele invloed, en gewenste formele en informele invloed 
(bijlage IX.16), overschrijdt 0,70, hetgeen erop duidt dat de items op zichzelf niet onderscheidend 
zijn. Om deze reden worden zij omgevormd tot twee nieuwe variabelen ´werkelijke invloed´en  
´gewenste invloed´.  De variabele ´werkelijke invloed´ is de cumulatieve score van werkelijke formele 
plus werkelijke informele invloed. Alpha is 0,821. De variabele ´gewenste invloed´ wordt gevormd 
door de gewenste formele plus informele invloed op te tellen. Alpha is 0,878. Hierbij is de 
veronderstelling dat informele invloed net zo belangrijk is als formele invloed om zaken voor elkaar 
te krijgen. 
 
Verschillen op basis van geslacht: Uit de variantie-analyse blijkt dat vrouwen zich een hogere 
werkelijke invloed toedichten, en ook meer invloed zouden willen hebben dan mannen. Het verschil 
tussen gewenst en werkelijk is kleiner dan voor mannen. De verschillen zijn echter niet significant. 
(bjilage IX.17) 
 
Verschillen op basis van Rabo/ niet-Rabo: Uit de variantie analyse blijken kleine verschillen, maar 
deze zijn niet significant. (bjilage IX.18) 
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Invloed op selectie beïnvloedingstactieken: Mantere (2008) beweert dat de rol van de MM binnen 
de strategische conversatie en het feit of deze hierin  toegelaten wordt, het gedrag van de MM in 
deze conversatie bepaalt. Een mogelijke benadering om dit meetbaar te maken, is te kijken wat het 
verschil is tussen werkelijke en gewenste invloed. Immers, als een MM de gewenste invloed heeft, 
betekent dit dat hij zich ´included´ zal voelen. De correlatie-analyse met de individuele 
beïnvloedingstactieken geeft significante relaties met self-serving, inspirational appeals en 
consultation. 



















,268 ,001 137 -,163 ,028 139 -,222 ,005 136 
Tabel 12 Significante relatie tussen verschil in invloed en beïnvloedingstactieken    
4.2.5 Persoonlijke invloed 
De variabelen worden gemeten door middel van een aantal stellingen  op een 5-punts Likertschaal.  
Dit zijn achtereenvolgens  (1) sociale scherpzinnigheid (social astuteness) – 5 items; (2) persoonlijke 
invloed (personal influence) – 4; (3)  netwerkcapaciteiten (networking ability)– 6 ; (4) getoonde 
oprechtheid (apparent sincerity)- 3 . De uitersten van de assen zijn weergegeven als ´zeer oneens´ en 
´zeer eens´. In tabel 13 worden de inter-item correlaties weergegeven alsmede tussen haakjes de 
alpha-waardes. Tevens worden de waardes weergegeven die in eerder onderzoek door Ferris et al 
gevonden zijn.  Alpha kon verbeterd worden door een vraag te verwijderen, echter gezien het feit 
dat de originele vragenlijst gevolgd is, is dit niet gedaan. Een minimum waarde van 0.70 is volgens 
diverse onderzoekers verdedigbaar.  In de oorspronkelijke studie van Ferris et al, zijn twee 
onderzoeken uitgevoerd,  Studie 1 (N=350), en Studie 2 (N=93).  Correlatie waardes zijn boven  0,2 
hetgeen erop duidt dat er een positief verband is. 
 







et al- 3 
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PI- networking 
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(0,794)    (0,87/
0,82) 
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Tabel 13: Inter-item correlatietabel persoonlijke invloed, alpha tussen haakjes, waardest Ferris et al Studie 1/2 
 
De variabele political skill wordt gevormd door de bovenstaande 4 factoren op te tellen. Ferris et al. 
geven geen specifieke weging aan voor iedere factor, derhalve wegen alle 18 vragen even zwaar voor 
de vaststelling van deze afgeleide variabele (alpha = 0,735). De minimale score is derhalve 18, de 
maximale score is 90.  De scores van het construct en onderliggende variabelen worden weergegeven 
in de histogrammen vermeld in bijlage IX.19. De scores voor political skill en onderliggende variabelen 
zijn als volgt: 
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N Valid 136 138 140 138 140 
Missin
g 
5 3 1 3 1 
Mean 68,7279 21,3913 15,8429 18,4710 12,9000 
Std. Deviation 7,41517 3,44601 1,97200 2,53499 1,60619 
Minimum 49,00 12,00 9,00 12,00 6,00 
Maximum 88,00 30,00 20,00 24,00 15,00 
Tabel 14: resultaten voor political skill en onderliggende variabelen 
 
Verschillen op basis van geslacht:  Uit de variantie-analyse blijkt dat er een gering verschil is tussen 
de geslachten, maar dat is niet significant. (bijlage IX.20) 
Verschillen op basis van Rabobank/ niet-Rabobank: Uit de variantie-analyse blijken  kleine 
verschillen , en is sprake van een significant verschil in apparent sincerity (p=0,015). (bijlage IX.21) 
 
Invloed op selectie beïnvloedingstactieken: Aangezien er verondersteld wordt dat mensen met 
political skills beter aanvoelen welke beïnvloedingstactieken geschikt zijn, is het interessant om te 
bekijken of de mate waarin iemand political skills heeft samenhang vertoont met de selectie van 
bepaalde beïnvloedingstactieken. Dit verband blijkt van toepassing te zijn op rational persuasion, 































Politicalskill ,225 ,004 136 ,131 ,066 134 ,309 ,000 136 ,173 ,024 131 ,242 ,002 133 
Tabel 15: samenhang political skill en beïnvloedingstactieken 
4.3 Resultaten van de vragenlijst : Toetsing van de hypotheses 
 
H1: Self-serving tactics en maliciously intended tactics zijn onderscheidende factoren ten opzichte 
van de IBQ influencing tactics. In dit onderzoek wordt ervan uitgegaan dat bovenstaande concepten 
gezien kunnen worden als beïnvloedingstactiek. Er dient daarom vastgesteld te worden of er 
voldoende onderscheidend vermogen is ten opzichte van de door Yukl geïdentificeerde tactieken.  
Hiertoe wordt de inter-item correlatie bekeken met de beïnvloedingstactieken van Yukl. (bijlage 
IX.22). De correlaties overschrijden 0,70 niet, hetgeen erop duidt dat er inderdaad sprake is van 
onderscheidende items. De hypothese is hiermee geaccepteerd. 
 
H2: De mate van vertrouwen van de MM in TMT heeft een negatief verband met het gebruik van 
harde beïnvloedingstactieken. H3: Er is geen sprake van een verband tussen de mate van 
vertrouwen van MM in TMT en het gebruik van zachte beïnvloedingstactieken. Er wordt een 
verband verondersteld tussen de mate van vertrouwen van de MM in TMT en het gebruik van harde 
beïnvloedingstactieken. In het geval van weinig vertrouwen worden de harde tactieken vaker ingezet 
dan in het geval van veel vertrouwen.  CUMTRUST wordt opgesplitst in twee gelijke groepen, 
waardoor een tweedeling ontstaat tussen een groep met minder dan gemiddeld vertrouwen, en een 
groep met meer dan gemiddeld vertrouwen. Uit de t-toets blijkt dat er voor een significant verschil 
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bestaat voor 2 tactieken.  Voor consultation (t=-2,337, p=0,0105, 1 tailed) blijkt, dat deze tactiek 
significant vaker wordt ingezet door middenmanagers met een hoger dan gemiddeld vertrouwen. 
Voor self-serving tactics (t=3,364, p=0,0005, 1 tailed) blijkt, dat deze tactiek significant vaker wordt 
ingezet door middenmanagers met een lager dan gemiddeld vertrouwen.  Om een verdere verfijning 
te bereiken wordt vervolgens een correlatie-analyse gedaan voor alle onderliggende variabelen van 
CUMTRUST en alle beïnvloedingstactieken (1-tailed). Hieruit volgt een iets genuanceerder beeld. De 
significante correlaties  zijn vermeld in bijlage IX.23. Het blijkt dat  voor de factor ´integriteit´ sprake 
is van een zwakke significante negatieve relatie met ´coalitie´ en ´self-serving tactics´.  Dit betekent 
dat, naarmate de integriteit van de topmanager lager wordt ingeschat, er meer sprake is van ´coalitie 
vormen´ en ´self-serving tactics´. Voor de factor ´kunde´ geldt dat er een zwakke significante 
negatieve relatie met ´exchange´ en ´self-serving tactics´ is. Voor de factor ´welwillendheid´ geldt dat 
er een zwakke significante negatieve relatie is met ´self-serving tactics´. Voor de factor ´trust´ geldt 
dat er een zwakke significante positieve relatie is met ´rational persuasion´ en ´consultation´, terwijl 
er een zwakke negatieve relatie is met ´self-serving tactics´.  
 
Hieruit volgt dat beide hypotheses deels verworpen dienen te worden. H2 is alleen van toepassing op 
de tactiek self-serving tactics. Uit de verdere verfijning blijkt daarnaast dat integriteit een relatie 
heeft met de harde tactiek ´coalition´ en kunde met ´exchange´. De relatie met ´self-serving´ tactics 
geldt voor alle deelvariabelen van CUMTRUST.  Voor H3 geldt, dat voor de tactiek consultation wel 
degelijk sprake is van een verband. Uit de verdere verfijning blijkt bovendien dat de factor trust ook 
een relatie heeft met de factor ´rational persuasion´.  
 
H4:De mate van vertrouwen van de MM in TMT heeft een positief verband met de frequentie van 
interactieve beïnvloedingstactieken. Bij deze hypothese gaat het niet zozeer om de toepassing van 
individuele beïnvloedingstactieken, maar het toepassen van interactie in het algemeen. De 
gemiddelde scores voor FREQINFL (zie ook 4.2.2) bij een hoger en lager dan gemiddeld vertrouwen 
zijn vermeld in bijlage IX.24. Hieruit blijkt dat de gemiddelde interactiescore hoger is in het geval van 
een hoger vertrouwen. Door middel van een correlatieanalyse, tussen de variabelen FREQINFL en 
CUMTRUST , wordt bekeken of dit een significant verschil is. Hieruit blijkt dat p=0,271, derhalve is er 
geen sprake van een significant verband. Hieruit volgt dat H4 verworpen moet worden. 
 
H5: Geslacht is een modererende factor in de relatie tussen de mate van vertrouwen en de 
voorkeur voor de zachte beïnvloedingstactieken consultation, personal appeals, inspiration en 
exchange.  De vraagstelling heeft  betrekking op moderatie van geslacht in de relatie tussen 
vertrouwen en beïnvloedingstactieken. Derhalve wordt de populatie gesplitst in man en vrouw. Door 
middel van een correlatieanalyse met variabelen CUMTRUST en alle beïnvloedingstactieken wordt 
vastgesteld of sprake is van een significant verband. (bijlage IX.25). Het blijkt dat voor mannen sprake 
is van correlatie tussen vertrouwen en consultation (Pearson = 0,184, p=0,034, 1-tailed, zeer zwak 
verband) en ook voor het gebruik van self-serving tactics (Pearson = -0,367, p=0,000, 1-tailed, zwak 
verband). Bij vrouwen is hier geen sprake van. Geslacht is dus een modererende factor in de relatie 
tussen vertrouwen en de beïnvloedingstactieken consultation en self-serving tactics. De hypothese 
had juist betrekking op de factoren consultation, personal appeals, inspiration en exchange. Alleen 
voor consultation is het verband bevestigd, maar voor de overige 3 factoren is het verband niet 
vastgesteld, en is zelfs samenhang met een andere factor gevonden. Om een verdere verfijning te 
bereiken wordt vervolgens een correlatie-analyse gedaan voor mannen en vrouwen apart voor alle 
onderliggende variabelen van CUMTRUST en alle beïnvloedingstactieken (1-tailed).  In bijlage IX.26 
en 27 zijn de significante relaties vermeld. Gecombineerd met bijlage IX.23, wordt in de volgende 
tabel weergegeven of sprake is van een verband bij allen (a), mannen (m) en/of vrouwen (v). 
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 RAT EXC CONS SELS LGT INGT INSP MAL APP COAL 
Integrity    a,m (n) v 
(p) 
v (n)    a (n) 
Ability  a (n)  a,m (n)   v (n) v (n)   
Benevolence  v (n)  m(p) a,m (n)  v (n)   v (n)  
Trust a,m (p)  a,m (p) a,m (n)       
Tabel 16 Overzichtstabel significante correlaties man, vrouw, allen (n= neg., p=pos.) 
  
Uit dit overzicht blijkt dat in de relatie tussen deelfactoren van vertrouwen en de 
beïnvloedingstactieken dat geslacht modererend is voor: 
- Integrity en  selfserving,  legitimating, ingratiation en coalition 
- Ability en exchange, selfserving, inspirational appeal en maliciously intended 
- Benevolence en exchange, consultation, selfserving, ingratiation en apprising 
- Trust en rational persuasion, consultation, selfserving 
Voor onderdelen van vertrouwen blijkt dus wel dergelijk sprake te zijn van moderatie ten gevolge 
van geslacht. Hierbij zijn ook andere beïnvloedingstactieken geïdentificeerd die een relatie vertonen. 
Derhalve wordt H5 deels verworpen. 
 
H6: Political skill is een modererende factor in de relatie tussen de mate van vertrouwen en de 
voorkeur voor de effectieve beïnvloedingstactieken rational persuasion, inspirational appeal, 
consultation en collaboration .  Effectieve beïnvloedingstactieken in de opwaartse beïnvloeding van 
midden naar topmanager zijn: rational persuasion, inspirational appeal, consultation en 
collaboration. Allereerst zal bekeken worden of de mate van political skill invloed heeft op een 
voorkeur voor een bepaalde beïnvloedingstactiek, vervolgens wordt gekeken of er sprake is van 
moderatie in de relatie tussen vertrouwen en keuze van beïnvloedingstactiek.  Bij een vergelijking op 
basis van gemiddelden (zie bijlage IX.28) scoren de genoemde factoren rational persuasion, 
inspirational appeal, consultation en collaboration inderdaad hoger voor de groep die het hoogste 
scoort op political skill. Door middel van een t-toets wordt vastgesteld of sprake is van significante 
verschillen in gebruik door mensen met lager dan gemiddelde score op political skill en hoger dan 
gemiddelde score. Hieruit blijkt dat inspirational appeal en consultation significant meer gebruikt 
worden door mensen met een hoger dan gemiddelde score op political skills (inspirational appeal, t=-
2,984,  p=0,0015, consultation, t=-2,404, p=0,009). Voor rational persuasion en collaboration wordt 
geen significant verband gevonden. 
 
De vraagstelling heeft echter betrekking op moderatie in de relatie tussen vertrouwen en 
beïnvloedingstactieken. Derhalve wordt de database gesplitst in minst en meest politiek vaardig. 
Vervolgens wordt door middel van een correlatieanalyse met variabelen CUMTRUST in relatie tot alle 
beïnvloedingstactieken vastgesteld of sprake is van een significant verband. (bijlage IX.29). Hieruit 
blijkt dat voor de groep ´minst political skill´ sprake is van een significant verband tussen vertrouwen 
en self-serving tactics. Voor de groep ´meest political skill´ is sprake van een significant verband met 
self-serving tactics en coalition.  Voor self serving geldt dat het verband voor de groep ´meest 
political skill´, sterker is dan voor de groep ´minst political skill´(r²=0,16 tov r²=0,05), maar nog steeds 
een zwak verband is. Om een verdere verfijning te bereiken wordt vervolgens een correlatie-analyse 
gedaan voor minst (A) en meest (B) political skilll apart voor alle onderliggende variabelen van 
CUMTRUST en alle beïnvloedingstactieken (1-tailed).  De significante correlaties zijn vermeld in 
bijlage IX.30 en 31.  Gecombineerd geeft dit het volgende overzicht 
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 RAT EXC CONS SELS CLB INSP MAL COAL 
Integrity A(n)   A (n), B (n)  A (n)  B (n) 
Ability  B (n)  B (n) A (p) A (n)  B (n) 
Benevolence    A (n), B (n)   A (n), B (p)  
Trust   B (p)      
Tabel 17 Overzichtstabel significante correlaties minst en meest political skills (n= neg., p=pos.) 
 
Uit dit overzicht blijkt dat in de relatie tussen deelfactoren van vertrouwen en de 
beïnvloedingstactieken  political skill modererend is voor: 
- Integrity en rational persuasion, inspirational appeal en coalition 
- Ability en exchange, selfserving, collaboration, inspirational appeal en coalition 
- Benevolence en maliciously intended (andere richting) 
- Trust en consultation 
Het blijkt dus dat de mate van political skill van invloed is op de inzet van bepaalde tactieken in 
relatie tot een hoog of laag vertrouwen. De moderatie wordt bij een correlatieanalyse tussen 
CUMTRUST en alle beïnvloedingstactieken  alleen vastgesteld voor de tactiek coalition. De hypothese 
wordt derhalve deels verworpen. Op deelfactoren van vertrouwen blijkt echter dat er voor meer 
tactieken moderatie is. Verbanden zijn echter zwak.  
4.4 Overige analyses 
4.4.1 Resultaat van beïnvloeding 
H7: Het gebruik van effectieve tactieken heeft een positief verband met het resultaat van invloed 
H8: Het gebruik van ineffectieve tactieken heeft een negatief verband met het resultaat van 
invloed  Als onderzoeksvraag is geformuleerd: ´Welke relatie bestaat er tussen het gebruik van 
effectieve beïnvloedingstactieken en de werkelijke invloed die een middenmanager heeft op het 
strategische conversatieproces?´. Uit het literatuuronderzoek is al gebleken dat op dit vlak weinig 
onderzoek is verricht, hier wordt een voorzet gegeven hoe deze relatie mogelijk gemeten kan 
worden. Effectieve beïnvloedingstactieken in de opwaartse beïnvloeding van MM naar TMT zijn: 
rational persuasion, inspirational appeal, consultation en collaboration. Er wordt een variabele 
gevormd FREQINFLEFF (alpha=0,707), die weergeeft in welke mate juist deze tactieken gebruikt 
worden.  De variabele ´invloedwerkelijk´ is de optelsom van werkelijke formele en informele invloed, 
en wordt gezien als het resultaat van toepassing van beïnvloedingstactieken. Allereerst wordt 
bekeken of er sprake is van correlatie met de werkelijke invloed van een manager op strategische 
conversatie. Het scatterdiagram (bijlage IX.32)  lijkt een stijgende tendens te tonen. Uit de 
correlatieanalyse (eenzijdig) blijkt dan ook een correlatie van 0,271 (p=0,01). R² is 0,07 hetgeen duidt 
op een zeer zwak verband. Het is echter de vraag of invloedwerkelijk in voldoende mate uitdrukt of 
sprake is van een effectieve manager. Van een effectieve manager mag je verwachten dat hij een 
redelijke mate van invloed heeft, en dat het verschil tussen gewenste en werkelijke invloed klein zal 
zijn. Als definitie voor een effectieve manager wordt daarom gehanteerd: Een middenmanager die 
minimaal 7 scoort op werkelijke invloed (maximum score is 10)  en een verschil tussen gewenste en 
werkelijke invloed kleiner of gelijk aan 2. Ineffectieve managers hebben werkelijke invloed kleiner 
dan 7 of verschil tussen gewenst en werkelijk groter dan 2. Vervolgens wordt gekeken in welke mate 
effectieve managers vaker effectieve tactieken toepassen. Dit blijkt het geval te zijn. 







Percentile Group of 
FREQINFLeffectief 
minst frequent 23 35 58 
meest frequent 45 32 77 
 
Tabel 18: Kruistabel effectieve beïnvloedingstactieken vs effectieve/ineffectieve manager 
 
Door middel van een chi-kwadraat toets wordt gekeken of er een significant verband bestaat. 
Cramer´s V toont een samenhang van 0,186 met (p=0,031). Er is dus sprake van een significant 
verband volgens de hier gehanteerde definitie. Het lijkt er dus op dat het gebruik van effectieve 
tactieken een positief verband heeft met het resultaat van invloed  en derhalve wordt H7 
geaccepteerd.  
Ter verdere verfijning wordt nog een variantie-analyse verricht met alle individuele 
beïnvloedingstactieken. Hieruit blijkt dat voor inspirational appeal (F= 6,107, p=0,015), consultation 
(F= 9,045, p=0,003) en personal appeal (F= 4,659, p=0,033) sprake is van een significante relatie, 
waarbij geldt dat inspirational appeal en consultation meer worden gebruikt door effectieve 
managers en personal appeal juist significant minder. 
 








Mean 14,6714 14,2899 5,7857 
N 70 69 70 
Std. Deviation 2,56352 3,19053 2,51311 
ineffectieve 
manager 
Mean 13,5362 12,7910 6,8406 
N 69 67 69 
Std. Deviation 2,84698 2,57927 3,21130 
Tabel 19: Gemiddelde scores voor de significante relaties 
 
Ineffectieve beïnvloedingstactieken in de opwaartse beïnvloeding van midden naar topmanager zijn: 
Pressure, coalition, legitimating, ingratiation en exchange. Er wordt een variabele gevormd 
FREQINFLINEFF (alpha=0,635), die weergeeft in welke mate juist deze tactieken gebruikt worden.  De 
variabele ´invloedwerkelijk´ is de optelsom van werkelijke formele en informele invloed, en wordt 
gezien als het resultaat van toepassing van beïnvloedingstactieken. Allereerst wordt bekeken of er 
sprake is van correlatie met de werkelijke invloed van een manager op strategische conversatie. Het 
scatterdiagram is vermeld in bijlage IX.33. Er lijkt niet echt sprake te zijn van een bepaalde trendlijn. 
Er blijkt dan ook geen positieve relatie te zijn tussen ineffectieve beïnvloedingstactieken en 
werkelijke invloed (r=-0,125, p =0,080). Vervolgens wordt analoog aan de vorige werkwijze bekeken 
of ineffectieve managers ook ineffectieve tactieken gebruiken. Het blijkt dat ineffectieve managers  
inderdaad vaker ineffectieve tactieken gebruiken. Het is  echter geen significante positieve relatie 
(Cramers V =0,118, p=0,182). Derhalve wordt H8 verworpen. 
4.4.2 Rabobank versus niet Rabobank 
Er is sprake van significante verschillen in gebruik van beïnvloedingstactieken tussen Rabobank en 
niet-Rabobank middenmanagers. Om die reden worden H 2 en 3 ook voor deze twee groepen 
getoetst. Allereerst worden de deelvariabelen van CUMTRUST gecorreleerd met de 
beïnvloedingstactieken voor zowel Rabobank managers (R) als niet-Rabobank managers (X). (bijlage 
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 RAT EXC INSP CONS SELS MAL 
Integrity     R (n), X (n)  
Ability  R(n)   R (n)  
Benevolence     R (n), X (n) R (n) 
Trust R(p) X(n) R(p) R(p) R(n) R(n) 
n= negatief verband, p=positief 
Tabel20 Overzichtstabel significante correlaties Rabobank en niet-Rabobank 
 
Uit dit overzicht blijkt dat in de relatie tussen deelfactoren van vertrouwen en de 
beïnvloedingstactieken  al dan niet werkzaam zijn bij Rabobank modererend is voor: 
- Ability en exchange, selfserving 
- Benevolence en maliciously intended  
- Trust en rational persuasion, exchange, inspirational appeal, consultation, self serving en 
maliciously intended. 
4.4.3 Opmerkingen open vragen 
In het websurvey was als laatste vraag een vrij veld voor opmerkingen opgenomen. De meest 
opmerkelijke quotes zijn hieronder vermeld. 
´Het is erg lastig iets te zeggen over een groep die 3 lagen boven mij opereert. Hierdoor is mijn 
ervaring met het beinvloeden van hen erg summier.´ (man, 40 tot 50, Rabobank, perspectief MT 
Directoraat Rabo NL) 
´Afstand tot topmanagement is dermate dat er geen sprake is van invloed. In de gemaakte 
beleidskeuzes komt deze afstand helaas ook naar boven. Topmanagement weet niet altijd wat er op 
de 'vloer' gebeurt. (man, 40 tot 50, Rabobank, perspectief Raad van Bestuur Rabobank) 
´Topmanagement is veelal hiërarchisch ingesteld, die zijn moeilijk te beïnvloeden. Hun wil is wet: 
betekent dat middel management vooral hitte schild voor medewerkers in de uitvoering moet zijn. ´ 
(man, 50 tot 60, niet-Rabobank, financiële sector) 
´Ik ben heel benieuwd wat je overal als antwoorden krijgt op het ethische deel van je vragenlijst. Ik 
vond die vragen al aardig op het niveau "shocking”.´ (man, 40 tot 50, Rabobank, perspectief MT 
Directoraat Rabo NL) 
5  Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk volgt een samenvatting en interpretatie van de onderzoeksresultaten in relatie tot 
de veronderstellingen die ten grondslag lagen aan dit onderzoek. Vervolgens wordt in 5.2 bekeken of 
de centrale onderzoeksvragen beantwoord kunnen worden op grond van de resultaten, waarna het 
conceptueel model wordt aangepast.  In 5.3 wordt achtereenvolgens een relatie gelegd met het 
verrichte literatuuronderzoek, worden de beperkingen van het onderzoek besproken en wordt een 
eventuele bijdrage aan theorie en praktijk besproken. 
 In 5.4 worden er aanbevelingen gedaan voor eventueel vervolgonderzoek. Ter afsluiting van dit 
rapport volgt in 5.5 reflectie op de rol van de onderzoeker. 
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5.1 Conclusies 
Voordat geprobeerd wordt de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden, zal eerst ingegaan 
worden op de resultaten. Hierbij wordt dezelfde volgorde gehanteerd als waarin de 
onderzoeksresultaten in hoofdstuk 4 gepresenteerd zijn. 
5.1.1 Respondenten 
Zoals in hoofdstuk 4 is toegelicht is sprake van een niet-heterogene groep respondenten. Een groot 
deel van de respondenten werkt bij de Rabobank. Om die reden is voor iedere analyse vastgesteld of 
er verschillen optreden voor de Rabobank ten opzichte van de overige respondenten. In de relatie 
tussen de deelvariabelen van vertrouwen en de beïnvloedingstactieken bleken inderdaad een aantal 
significante verschillen voor te komen. (zie par 4.2.2) . Het lijkt er dus op dat ook bedrijfscultuur een 
verklarende factor kan zijn voor wat betreft de relatie tussen vertrouwen en beïnvloedingstactieken. 
 
In paragraaf 3.2 is aangegeven dat de optimale steekproef uit 377 middenmanagers zou moeten 
bestaan. Bij een betrouwbaarheidspercentage van 95% en een steekproef van 141 managers is de 
foutenmarge 8,22% in plaats van de gebruikelijke 5,0%. Hiermee dient dus rekening gehouden te 
worden bij de interpretatie van de resultaten. Het aantal is echter niet ongebruikelijk laag, in het 
onderzoek van Fu et al. (2004) werden de resultaten van 155 Nederlandse middenmanagers 
meegenomen, in een onderzoek van Bennebroek Gravenhorst and Boonstra (1998) betrof het 199 
lijnmanagers. 
5.1.2 Vertrouwen in topmanagement 
De gevonden alpha-coëfficienten voor  het construct ´vertrouwen´ zijn vergelijkbaar met eerder 
onderzoek van Mayer en Davis. Alleen de score op de variabele vertrouwen is nog lager (0,406 t.o.v. 
0,59/0,60), welke twijfel doet rijzen over de betrouwbaarheid van dit item. Het gemiddelde 
vertrouwen onder de onderzoekspopulatie is redelijk hoog. Er blijken geen significante verschillen te 
zijn in vertrouwen voor mannen en vrouwen en voor Rabobank/ niet-Rabobank. 
5.1.3 Beïnvloedingstactieken 
De interne consistentie van de beïnvloedingstactieken is voldoende. Als gekeken wordt naar de 
rangorde op basis van gemiddelde score wordt de top 3 gevormd door rational persuasion, 
inspirational appeal en legitimating. Vooral de derde plaats voor legitimating is hierbij opvallend, 
omdat uit eerder onderzoek is gebleken dat persuasion, inspirational appeals en consultation (hier 
een vierde plaats) de meest toegepaste beïnvloedingstactieken zijn binnen organisaties in alle 
situaties (naar boven, naar beneden, gelijk niveau) (Bennebroek Gravenhorst & Boonstra, 1998; Yukl 
& Tracey, 1992a, 1992b). Daarnaast wordt legitimating onder de ineffecieve tactieken geschaard 
(Yukl and Tracey (1992b).  Een mogelijke verklaring hiervoor is de overweging van de financiële 
sector. Binnen deze sector bepaalt wet- en regelgeving een groot deel van de dagelijkse 
werkzaamheden. De verschillen voor inspirational appeal, legitimating en pressure zijn significant 
voor Rabobank en niet-Rabobank. Hierbij worden inspirational appeal en legitimating significant 
meer gebruikt door Rabo-managers, en pressure juist minder. Hiermee wordt dus in ieder geval ten 
dele  verklaard waarom legitimating zo hoog scoort in dit onderzoek. De hogere score op 
inspirational appeal en lagere score op pressure kan voortkomen uit een bepaalde werkcultuur 
binnen de Rabobank. Een ander opvallend resultaat is de verschillende score op 
beïnvloedingstactieken tussen mannen en vrouwen. Vrouwen scoren hoger op inspirational appeal, 
ingratiation en consultation. Deze factoren worden ook alle door Boonstra (1997) genoemd, maar hij 
vond daarnaast ook nog verschillen op personal appeals en exchange. De bevinding van Knippenberg 
en Steensma (2003) ten aanzien van een lagere frequentie van inzetten van beïnvloedingstactieken 
door vrouwen kon in dit onderzoek niet worden vastgesteld. 
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5.1.4 Politieke beïnvloedingstactieken 
De gemiddelde scores op deze items zijn erg laag. Er blijken geen significante verschillen te zijn in 
vertrouwen voor mannen en vrouwen en voor Rabobank/ niet-Rabobank. Gezien het gevoelige 
onderwerp kunnen de lage scores duiden op sociaal wenselijke antwoorden. 
5.1.5 Persoonlijke formele en informele invloed 
De variabelen zijn geaggregeerd tot werkelijke en gewenste invloed. De gemiddelde scores op 
werkelijke invloed en gewenste invloed zijn vrij hoog. Hier kan sprake zijn van self-bias. Vanwege de 
aard van het onderzoek kan niet vastgesteld worden of de MM werkelijk invloed heeft op de 
strategische conversatie, maar dit lijkt gevoelsmatig een vrij hoge score. Er worden geen significante 
verschillen geconstateerd voor geslacht of Rabobank/niet-Rabobank. 
5.1.6 Persoonlijke invloed 
Het is opvallend om te zien dat de MM zichzelf redelijk hoog scoort op de onderliggende factoren 
van political skill. Echter voor ´netwerken´, is de score relatief laag. Daarnaast is er een significant 
verschil op apparent sincerity voor de Rabobank MM. Deze score kan voortkomen uit een bepaalde 
werkcultuur bij de Rabobank. Mensen met political skills selecteren vaker rational persuasion, 
exchange, inspirational appeal, legitimating en consultation. Hierbij valt op dat rational persuasion, 
inspirational appeal  en consultation tot de effectieve tactieken behoren, en exchange en 
legitimating tot de ineffectieve. 
5.1.7 Resultaten van de vragenlijst: toetsing van de hypotheses 
In de volgende tabel worden de hypotheses weergegeven met daarbij de resultaten van de toetsing. 
Nr Hypothese Resultaat 
1 Self-serving tactics en maliciously intended tactics zijn 
onderscheidene factoren ten opzichte van de IBQ influencing 
tactics. 
Geaccepteerd 
2 De mate van vertrouwen van de MM in TMT heeft een negatief 
verband met het gebruik van harde beïnvloedingstactieken. 
Deels verworpen, geldt alleen voor 
self-serving tactics (t= 3,364). Uit 
verfijning blijkt dat daarnaast 
integriteit een relatie heeft met 
coalition en kunde met exchange. 
3 Er is geen sprake van een verband tussen de mate van 
vertrouwen van MM in TMT en het gebruik van zachte 
beïnvloedingstactieken. 
Deels verworpen, er is een verband 
voor consultation (t = -2,337). Uit 
verfijning blijkt dat deelfactor 
´vertrouwen´ een relatie heeft met 
rational persuasion. 
4 De mate van vertrouwen van de MM in TMT heeft een positief 
verband met de frequentie van interactieve 
beïnvloedingstactieken. 
Verworpen 
5 Geslacht is een modererende factor in de relatie tussen de mate 
van vertrouwen en de voorkeur voor de zachte 
beïnvloedingstactieken consultation, personal appeals, 
inspiration en exchange.   
Deels verworpen, op algemeen 
niveau  waar voor consultation (r = 
0,184), en  voor self-serving tactics (r 
= -0,367). Moderatie op deelfactoren. 
6 Political skill is een modererende factor in de relatie tussen de 
mate van vertrouwen en de voorkeur voor de effectieve 
beïnvloedingstactieken rational persuasion, inspirational appeal, 
consultation en collaboration  
Deels verworpen, geldt op algemeen 
niveau  voor coalition (r= - 0,222), 
Moderatie op deelfactoren. 
Tabel 21 Resultaat van de hypotheses 1 tem 6 
 
Het blijkt dat de hypotheses bijna allemaal (deels) verworpen zijn, hoewel er wel degelijk verbanden 
zijn voor individuele factoren. De factoren self-serving en maliciously intended blijken wel voldoende 
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onderscheidend te zijn ten opzichte van de IBQ factoren. Ook uit de resultaten blijkt dat de 
toevoeging van deze factoren van meerwaarde is, gezien het feit dat juist self-serving tactics eruit 
springt met betrekking tot de relatie met vertrouwen. Zo blijkt dat in het geval van weinig 
vertrouwen van de MM in TMT er een positief verband te bestaan met self-serving tactics. Op een 
generiek niveau, geldt  alleen voor self-serving tactics dat sprake is van een relatie met minder dan 
gemiddeld vertrouwen. Voor de zachte beïnvloedingstactieken blijkt er een verband te zijn met 
consultation. Voor wat betreft geslacht werd een modererend effect vastgesteld voor de relatie 
tussen vertrouwen en consultation en ook tussen vertrouwen en self-serving tactics. 
Political skills blijkt een modererende factor voor coalition, waarbij mensen met meer political skills 
deze tactiek minder vaak inzetten. Op deelfactoren blijkt echter dat er nog meer modererende 
effecten zijn, welke in paragraaf 5.1.8 besproken zullen worden. 
Het door Wells en Kipnis gevonden zwakke verband tussen de mate van vertrouwen en de frequentie 
kon niet gerepliceerd worden.  
5.1.8 Overige analyses 
In paragraaf 4.4.1 zijn de volgende hypotheses getoetst 
Nr Hypothese Resultaat 
7 Het gebruik van effectieve tactieken heeft een positief verband 
met het resultaat van invloed. 
Geaccepteerd (Cramers V = 0,186) 
8 Het gebruik van ineffectieve tactieken heeft een negatief 
verband met het resultaat van invloed  
Verworpen 
Tabel 22 Resultaat van de hypotheses 7 en 8 
 
In dit onderzoek is een voorstel gedaan om ´resultaat van invloed´ in generieke zin meetbaar te 
maken. Er is een zwak positief verband aangetoond met effectieve tactieken, hetgeen erop duidt dat 
de inzet van effectieve tactieken zorgen dat managers succesvoller zijn qua positie in het bedrijf.  
Daarnaast is gebleken dat Inspirational appeal en consultation significant meer worden ingezet door 
effectieve managers, en personal appeal significant minder. Als wordt ingezoomd op de 
deelvariabelen, komen er wel nog meer interessante verbanden aan het licht. In de volgende tabel 
wordt de combinatie van resultaten op dit deelniveau weergegeven. 
 Zachte tactieken Aard 
relatie 
Geldt voor Harde tactieken Aard 
relatie 
Geldt voor 
Integrity Ingratiation Neg V Coalition Neg A, HP 
Rational Persuasion Neg LP Self-serving Neg A, M, HP, 
LP, R 
Inspirational appeal Neg LP Legitimating Pos V 
Ability Inspirational appeal Neg V, LP Exchange Neg A, HP, R 
Collaboration Pos LP Self-serving Neg A, M, HP 
Malicious Neg V 
Coalition Neg HP 
Benevolence Consultation Pos M Self-serving Neg A, LP, HP, R, 
X 
Ingratiation Neg V Exchange Neg V 
Apprising Neg V Malicious Neg LP, R 
Malicious Pos HP 
Trust Rational Persuasion Pos A, M, R Self-serving Neg A, M, R 
Consultation Pos A, M, HP, R Malicious Neg R 
Inspirational appeal Pos R Exchange Neg X 
A= algemeen, M= mannen, V=vrouwen, HP= hoge political skills, LP = lage political skills, R= Rabobank, X=niet-Rabobank 
Tabel 23 Overzichtstabel significante correlaties tussen deelvariabelen ´vertrouwen´en beïnvloedingstactieken 
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 Integriteit. Opvallend is het negatieve verband tussen ingratiation en integriteit voor vrouwen. 
Naarmate de integriteit van de topmanager hoger is, is het kennelijk minder nodig om een 
gunstige sfeer te creëren. Ook is opvallend dat managers met een lagere score op political skill, 
rational persuasion en inspirational appeal minder gaan inzetten bij een hogere mate van 
integriteit. Voor wat betreft de harde tactieken is opvallend dat self-serving gedrag voor vele 
groepen afhangt van de mate van integriteit van de topmanager. Hoe meer integer, hoe minder 
self-serving gedrag. Dit lijkt een kwestie te zijn van voorbeeldgedrag. Ook coalitie wordt door 
´hoog  op political skill´ en algemeen minder toegepast bij een hoger integriteitscore. De tactiek 
legitimating wordt juist meer toegepast door vrouwen naarmate integriteit hoger is. Wellicht 
verwachten vrouwen dat naleving van afspraken en procedures dan vanzelfsprekend is? 
 Kunde. Als een topmanager deskundig is, wordt het voor vrouwen en ´laag op political skill´ 
minder nodig om inspirational appeal te doen. Het stimuleert ´laag op political skill´ juist wel tot 
samenwerking. Kunde zorgt er ook voor dat er niets uitgeruild hoeft te worden voor ´algemeen´, 
´hoog op political skill´ en Rabo-managers. Self-serving gedrag is ook in mindere mate nodig voor 
´algemeen´, mannen en ´hoog op political skill´. Vrouwen zien juist in kunde een aanleiding om 
minder maliciously intended gedrag te vertonen, en ´hoog op political skill´ gaan minder over tot 
coalities. 
 Welwillendheid. Voor mannen is welwillendheid een aanleiding om consultation toe te passen. 
Voor vrouwen is het reden om minder over te gaan tot ingratiation en apprising. Ook voorkomt 
welwillendheid voor veel groepen het overgaan tot self-serving gedrag. Opvallend is de 
tegengestelde uitwerking op maliciously intended gedrag voor hoog en laag political skill. 
Hebben managers met hoge political skills eerder het idee dat ze misbruik kunnen maken van de 
welwillendheid van een topmanager? 
 Vertrouwen. Vertrouwen leidt voor een aantal groepen tot het meer inzetten van rational 
persuasion, consultation en bij de Rabomanagers ook meer tot inspirational appeal. Self-serving 
gedrag zal minder worden ingezet, bij de Rabobank geldt dit ook voor maliciously intended 
gedrag en voor niet-Rabobank geldt dit juist voor exchange.  
5.2 Centrale onderzoeksvragen en conceptueel model 
Op basis van de gevonden resultaten kunnen nu de centrale onderzoeksvragen beantwoord worden. 
 
Welke relatie bestaat tussen de mate van vertrouwen van de middenmanager in het 
topmanagement en het gebruik van  beïnvloedingstactieken in het strategische conversatie 
proces?  
Op algemeen niveau blijkt dat de mate van vertrouwen een negatieve samenhang vertoont met de 
inzet van self-serving tactics, terwijl er een positieve samenhang is met consultation. Geslacht is een 
modererende factor in de relatie tussen de mate van vertrouwen en consultation resp. self-serving 
tactics.  Daarnaast blijkt dat er ook verbanden zijn tussen deelvariabelen van het construct 
´vertrouwen´ en bepaalde beïnvloedingstactieken. Voor integriteit is een negatieve samenhang 
vastgesteld met coalition en self-serving tactics. Voor kunde is een negatieve samenhang vastgesteld 
met exchange en  self-serving tactics. Voor welwillendheid is een negatieve samenhang vastgesteld 
met self-serving tactics. Voor trust is een positieve samenhang vastgesteld met consultation en 
rational persuasion en een negatieve samenhang met self-serving tactics. Tevens blijkt dat voor 
bepaalde verbanden moderatie optreedt ten gevolge van geslacht, de mate van political skill en al 
dan niet werkzaam bij de Rabobankorganisatie, en dat dan ook samenhang met andere 
beïnvloedingstactieken aangetoond kan worden. Op basis van de resultaten dient het conceptuele 
model verder te worden verfijnd. Het model wordt aangepast tot het volgende high-level model, dat 
alleen geldt op het niveau van het construct ´vertrouwen´.  
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Figuur 8: herzien conceptueel model 
 
Welke relatie bestaat er tussen het gebruik van effectieve beïnvloedingstactieken en de werkelijke 
invloed die een middenmanager heeft op het strategische conversatieproces?  
De inzet van effectieve beïnvloedingstactieken leidt tot een verhoogde invloed op het strategische 
conversatieproces. Op een verfijnder niveau blijkt dat Inspirational appeal en consultation een 
positief verband hebben met resultaat van invloed, terwijl personal appeal een negatief verband 
toont. Op basis hiervan wordt het model aangepast.     
     
             
            
  




Figuur 9 De relatie tussen effectieven en ineffectieve tactieken en het resultaat van invloed 
5.3 Discussie 
5.3.1 Relatie met het literatuuronderzoek 
Het door Wells en Kipnis gevonden verband tussen een laag vertrouwen en harde 
beïnvloedingstactieken kan in dit onderzoek slechts deels bevestigd worden. Hierbij dient echter een 
aantal kanttekeningen gemaakt te worden. Ten eerste, is in dit onderzoek de IBQ gebruikt in plaats 
van de POIS. Ten tweede was hier sprake van een andere setting. Bij Wells en Kipnis ging het om de 
relatie tussen ondergeschikten en hun bazen, waarbij sprake was van een directe gezagsverhouding. 
In deze setting wordt echter beïnvloedingsgedrag onderzocht tussen MM en TMT, waarbij niet 
noodzakelijkerwijs sprake is van een directe gezagsverhouding. Hierdoor wordt het begrip 
´vertrouwen´ wat abstracter, het wordt gebaseerd op de zeldzame interacties, maar ook op 
algemene beeldvorming. Het door Wells en Kipnis gevonden verband tussen laag vertrouwen en de 
mate van interactie kon in dit onderzoek niet bevestigd worden. Wellicht dat dit te maken heeft met 
de vorm van onderzoek (self-report), heeft de MM zelf wel in de gaten dat hij (in geval van een laag 
vertrouwen) interactie met de topmanager vermijdt? 
 
Mantere (2008) heeft in zijn model (zie ook 2.2) gesteld dat gedrag van de middenmanagers bepaald 
wordt door in- of exclusion en dominant cq onderdanig gedrag. Bij de combinatie van dominant en 
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stellen dat de mate van inclusion gemeten kan worden door de gewenste invloed te vergelijken met 
werkelijke invloed, blijkt dat er een positieve samenhang is met Self-serving tactics. Concreet 
betekent dit, dat naarmate de afstand tussen werkelijke en gewenste invloed groter is, de 
middenmanager vaker gebruik maakt van self-serving tactics, hetgeen overeen zou komen met de 
kwalificatie ´politiek´ van Mantere. Hier kan ook een link gelegd worden met de door Balogun (2003) 
benoemde stroming die de MM ziet als een belemmering tot verandering. Immers, een MM die 
voornamelijk zijn eigen belangen nastreeft, stelt de organisatie op de tweede plaats. Er is een 
negatieve samenhang met inspirational appeal en consultation. Dit betekent dat naarmate de 
afstand groter is, er minder inspirational appeal of consultation gebruikt wordt. Andersom gesteld, 
naarmate de afstand kleiner is, en er dus sprake is van inclusion, is er meer sprake van inspirational 
appeal en consultation. Wellicht dat deze gedragingen dan ook onder de typering ´Machtig´ vallen. 
 
In vorig onderzoek naar effectieve beïnvloedingstactieken zijn deze gemeten door de relatie te 
leggen met ´commitment´ (Yukl & Tracey, 1992b). De vraag is echter als men invloed op een hoger 
niveau meet, in dit geval de invloed op de strategische conversatie, of dezelfde 
beïnvloedingstactieken effectief te noemen zijn. Uit dit onderzoek is gebleken dat Inspirational 
appeal en consultation significant meer worden ingezet door effectieve managers, en personal 
appeal significant minder, hetgeen dus slechts ten dele overeenstemt met de tactieken die als 
effectief cq ineffectief worden gezien. 
5.3.2 Beperkingen van het onderzoek 
Het onderzoek kent naast de reeds genoemde, nog een aantal andere beperkingen die in 
ogenschouw genomen moeten worden bij de interpretatie van de resultaten. 
1. Vanwege de gekozen onderzoeksopzet van een websurvey is geen sprake van een 
representatieve afspiegeling van de middenmanagers populatie in Nederland. De interne 
validiteit van het instrument is beperkt en de gevonden verbanden moeten derhalve eerder 
gezien worden als een nieuw gezichtspunt voor verder onderzoek dan als algemene waarheid. 
2. Dit onderzoek gaat over relatie met het TMT, er wordt echter wel gevraagd de topmanager in 
gedachten te nemen met wie men het meest van doen heeft. Beïnvloedingsgedrag is namelijk 
niet alleen rolafhankelijk, maar vooral ook persoonsafhankelijk. Het is de vraag of men wel over 
generiek gedrag richting het ´topmanagement´ kan spreken. 
3. Voor wat betreft de definitie van de middenmanager, is het de vraag of deze scherp genoeg is in 
de onderzoekscontext. In hoeverre kun je verwachten dat een middenmanager die meer dan 
drie lagen van het topmanagement opereert, invloed uitoefent op de strategische conversatie? 
4. Er is sprake van een self-report/ modified other report (voor self-.serving en maliciously 
intended) versie. Hierdoor kan sprake zijn van self-bias. Daarnaast liggen een aantal vragen wat 
´gevoeliger´, hierdoor kan sprake zijn van sociaal wenselijk antwoorden. 
5. In dit onderzoek is een voorzet gedaan hoe op generiek niveau het resultaat van invloed 
gemeten kan worden. Hierbij zijn een aantal veronderstellingen gedaan die niet vanuit de 
literatuur bevestigd worden. De resultaten dienen derhalve ook vanuit dit kader geïnterpreteerd 
te worden. 
5.3.3 Bijdrage aan theorie 
In dit onderzoek is voor het eerst onderzocht of er sprake is van een relatie tussen vertrouwen van 
midden- in topmanagement en door het MM toegepaste beïnvloedingstactieken. Hoewel de 
verbanden zwak zijn, zijn er een aantal verbanden aangetoond welke wellicht kunnen inspirereren in 
de verdere uitbouwing van theorie op dit gebied. Er is in ieder geval gebleken, dat juist analyse op 
een dieper niveau meer inzichten geeft, dan analyse op basis van meta-categorieën.  
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De meest opvallende bevinding is dat de tactiek self-serving tactics relevant is als 
beïnvloedingstactiek, en ook een rol speelt in relatie tot vertrouwen, geslacht en polical skills.  
Interessant is de constatering, dat mannen en vrouwen niet alleen andere voorkeuren hebben voor 
beïnvloedingstactieken, maar dat ook de moderatie in de relatie tussen vertrouwen en 
beïnvloedingstactieken anders verloopt. Daarnaast is in dit onderzoek een eerste voorzet gedaan 
voor wat betreft de meting van het resultaat van invloed op een generiek niveau. Ook konden de 
effectieve beïnvloedingstactieken vanuit een andere benadering deels bevestigd worden. 
 
Tot slot is in dit onderzoek gebruik gemaakt van gevalideerde vragenlijsten. In tabel 24 wordt 
aangegeven welke overeenkomsten cq verschillen er zijn. Op basis van de overeenkomsten kan 
geconstateerd worden dat de ingezette vragenlijsten een vergelijkbare betrouwbaarheid hebben als 
in eerder onderzoek. Hiermee wordt de validiteit van de vragenlijst dus ook bevestigd. 
 
Auteur(s) Onderwerp Overeenkomsten/Verschillen 
Mayer en Davis (1999) Vertrouwen Behalve op trust vergelijkbare betrouwbaarheid van de 
variabelen. Scores op intercorrelaties en variabelen 
vertonen geen grote afwijkingen. 
Yukl (2008) Beïnvloedingstactieken 
IBQ-G agent versie 
De vergelijking kan niet 1 op 1 gemaakt worden, omdat 
het onderzoek van Yukl de target versie betreft. Echter 
de interne consistentie  en betrouwbaarheid voldoen 
aan de normen. Op bepaalde onderdelen andere 
bevindingen ten aanzien van beïnvloedingstactieken. 





Alpha maliciously intended 0,70 vs 0,89 in onderzoek 
Ralston Pearson. Voor self serving tactics 0,87 vs 0,84. 
Geen scores bekend op variabele zelf. 
Ferris et al (2005) Political skills Vergelijkbare scores op betrouwbaarheid en 
intercorrelaties 
Tabel 24: vergelijking met resultaten oorspronkelijke vragenlijsten 
5.3.4 Bijdrage aan praktijk 
Een aantal conclusies kunnen ook interessant zijn voor organisaties; 
1. Self-serving gedrag stelt het individu boven de organisatie. Op het moment dat de belangen 
uiteen lopen, kan dit gedrag schadelijk zijn voor de organisatie. Uit dit onderzoek is gebleken dat 
dit gedrag samenhangt met de mate van vertrouwen in het TMT, en dat het met name een rol 
speelt bij mannelijke managers. Daarnaast komt het gedrag ook meer voor indien de afstand 
tussen werkelijke en gewenste invloed groter is. Indien een organisatie constateert dat dit 
gedrag veel voorkomt, kan dit betekenen dat er sprake is van een verminderd vertrouwen in het 
TMT. Versterking van de relatie tussen TMT- en MM kan dan mogelijk leiden tot verbetering. 
2. Inzicht in effectieve tactieken. Vanuit de literatuur zijn een aantal effectieve tactieken 
aangereikt, daarnaast is uit het onderzoek gebleken welke tactieken effectief lijken op een 
generiek niveau. Dit kan waardevolle input zijn voor Management Development programma´s. 
3. Verschillen tussen mannen en vrouwen in beïnvloedingsgedrag. De geconstateerde verschillen in 
beïnvloedingsgedrag kunnen dienen als input voor Management Development Programma´s. 
Managers kunnen getraind worden in de toepassing van effectieve beïnvloedingstactieken, 
waarbij dan andere nuances gelegd kunnen worden voor mannen en vrouwen. 
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5.4 Aanbevelingen 
Dit onderzoek heeft een aantal nieuwe verbanden gelegd en nieuwe inzichten gegenereerd. Verder 
onderzoek is echter nodig om de validiteit van de bevindingen te controleren. Ten behoeve van 
volgend onderzoek kunnen de volgende suggesties worden gegeven: 
1. Self-serving tactics blijken een relevante factor voor middenmanagers. Het zou dan ook bekeken 
moeten worden of deze toegevoegd moeten worden aan onderzoeken waarin toegepaste 
beïnvloedingstactieken geïnventariseerd worden. 
2. In dit onderzoek bleek dat de meeste managers al een redelijke mate van vertrouwen hebben in 
het TMT. Om daadwerkelijk de relatie tussen laag/ hoog vertrouwen en beïnvloedingstactieken 
te meten zouden middenmanagers geselecteerd moeten worden die nagenoeg geen 
vertrouwen hebben in het TMT en vergeleken moeten worden met een vergelijkbare groep die 
juist een hoge mate van vertrouwen heeft.  
3. In dit onderzoek is een voorzet gedaan hoe op generiek niveau het resultaat van invloed 
gemeten kan worden. Hierbij zijn een aantal veronderstellingen gedaan die empirische toetsing 
behoeven. Dit is derhalve mogelijk een interessant onderwerp voor vervolgonderzoek. 
5.5 Reflectie 
Tot slot nog reflectie op de rol van de onderzoeker. Waar het aanvankelijk de bedoeling was om dit 
onderzoek beperkt te houden qua scope, gezien de beschikbare tijd en middelen van de 
onderzoeker, werd deze gaandeweg toch uitgebreid. Uit literatuuronderzoek bleek nu eenmaal dat 
er een aantal zaken relevant leken te zijn, die nog niet eerder in verband gebracht waren met elkaar. 
Bovendien bleken deze zaken ook nog meetbaar gemaakt te kunnen worden doordat er reeds 
vragenlijsten beschikbaar waren. In een ideale wereld, waarbij er voldoende tijd, persoonlijke 
ingangen op hoog niveau en middelen (geld én mensen) beschikbaar waren geweest, was 
waarschijnlijk gekozen voor een kwalitatieve opzet van het onderzoek om te bezien of deze 
verbanden eerst bevestigd konden worden, waarna het kwantitatieve gedeelte aan een select 
gezelschap voorgelegd zou worden. Op basis van praktische overwegingen is dit niet gebeurd, en is 
gekozen voor een websurvey en de ingangen die de onderzoeker wél beschikbaar had. Achteraf 
gezien, zou ik nu nog meer moeite gedaan hebben om directe ingangen bij meerdere bedrijven uit 
diverse branches te verkrijgen, zodat het onderzoek beter generaliseerbaar zou zijn geweest. 
Desalniettemin ben ik tevreden met de inzichten die het onderzoek heeft opgeleverd. Ondanks de 
beperkingen die onder tekortkomingen genoemd zijn, is het gelukt om een aantal relaties bloot te 
leggen, die hopelijk gebruikt kunnen worden als input voor verder onderzoek.  
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Bijlage I  Achtergrondinformatie Literatuuronderzoek 
 
 
Figuur I.1: Het vertrouwensmodel van Mayer et al. (1995) 
 
 
Figuur I.2: Interface Model of TMT and MMs (Raes et al., 2011) 
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Bijlage IV Herinneringsmail en Mail aan MD-traject deelnemers 
From: fm.rn.hr.rlc.managementcurriculum  
Sent: donderdag 14 februari 2013 16:46 
Cc: Oomen-Beeris, JHPNP (Joyce) 
Subject: Reminder: Hulp gevraagd voor onderzoek naar Midden managers 
 Beste collega, 
 Graag willen we onderstaand bericht nogmaals onder ogen brengen. Dit onderzoek wordt 
gesteund door Susan Havermans en willen je daarom bij deze vragen je medewerking te verlenen 
en de enquête in te vullen. Je hebt hier tot en met 20 februari de tijd voor. 
 Alvast bedankt voor de moeite. 
 --------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 Van: fm.rn.hr.rlc.managementcurriculum  
Verzonden: maandag 4 februari 2013 15:50 
CC: Oomen-Beeris, JHPNP (Joyce) 
Onderwerp: Hulp gevraagd voor onderzoek naar Midden managers 
 Beste collega, 
Ik schrijf je in je hoedanigheid als ex-deelnemer aan een van onze management curriculum-
programma’s. Af en toe wil je als organisatie graag de helpende hand toesteken. Dit is zo’n 
moment, waarbij een van onze collega’s voor haar masterthesis voor de opleiding Msc 
Managementwetenschappen een onderzoek wil doen. 
Zij onderzoekt het vertrouwen van middenmanagers in het topmanagement, de door midden 
management toegepaste beïnvloedingstactieken en de effectiviteit daarvan. Speciaal voor de 
Rabobank zal zij ook bekijken of hierbij sprake is van verschillen tussen Rabobank Nederland, 
Rabobank International en Lokale Banken. Een hoge response is nodig om hier zinvolle uitspraken 
over te kunnen doen… 
Ik vraag jullie dan ook om 15 minuten tijd te nemen om bijgaande enquête in te vullen (uiterlijk 20 
februari)! 
Het onderzoek is anoniem en alleen de verwerkte onderzoeksresultaten zullen gedeeld worden met 
HR.  Indien gewenst kun je middels een berichtje aan Joyce aangeven of je van haar ook graag de 
resultaten van dit onderzoek ontvangt. Ze staat in CC van deze mail.  
Voor het invullen van de vragenlijst klik op onderstaande link: 
http://www.thesistools.com/web/?id=312129  
Met vriendelijke groet,  
Rabobank Learning Center 
Rabobank Nederland 
Human Resources Rabobank 
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Bijlage V Herinneringsmails en Mail aan Rabo relaties 
Tweede herinneringsmail 
Date: February 13, 2013 
Subject: Herinnering- Enquete sluit 17 februari 
 
Beste collega,  
Misschien heb je mijn enquete al ingevuld... Sorry voor de spam, dank je en lees niet verder!  
 
Ten behoeve van mijn eindscriptie onderzoek ik de relatie tussen midden- en topmanagement en vraag daarom 
(Nederlandse) middenmanagers/ leidinggevenden mijn vragenlijst in te vullen.  
Mocht je nog geen tijd hebben gehad om de vragenlijst in te vullen, doe het dan svp zo snel mogelijk. Ik heb de 





(=vragenlijst voor Rabo, voor Rabobank managers heb ik een aparte vragenlijst gemaakt, omdat de Rabobank 
interesse heeft in eventuele verschillen tussen verschillende bedrijfsonderdelen.)  
 
 
Hartelijk dank voor je hulp!  
 
groeten Joyce Oomen 
 
Eerste herinneringsmail 
Joyce Oomen-Beeris has sent you a message. 
Date: 2/04/2013  
Subject: Herinnering- Midden managers enquete  
Beste collega,  
Graag wil ik je herinneren aan mijn afstudeeronderzoek. Ik ben op zoek naar (Nederlandse) middenmanagers die 
mijn enquete willen invullen.  
 
Misschien heb je al de moeite genomen om de enquete in te vullen? Dank daarvoor!  
Nog geen tijd gehad en ben je leidinggevende? Doe het dan alsjeblieft zo snel mogelijk, ik heb nog veel 
respondenten nodig en de enquete staat slechts open tot en met 15 februari.  
www.thesistools.com/web/?id=319027  
(link tbv Rabo-managers)  
 
Je kunt me ook helpen door mijn update over dit onderzoek op Linkedin te delen, zodat hij onder je eigen profiel 
zichtbaar wordt. Niet Rabo-managers kunnen via www.thesistools.com/web/?id=319026 ook meedoen!  
 
Hartelijk dank voor je hulp!  
 
groeten Joyce Oomen  
Oorspronkelijke mail 
 
On 01/27/13 6:10 AM, Joyce Oomen-Beeris wrote:  
--------------------  
Beste collega´s,  
 
In 2010 ben ik gestart met mijn masterstudie Managementwetenschappen, richting Implementatie- en 
Changemanagement. Ik ben nu in de afstudeerfase beland, en onderzoek het vertrouwen van midden managers 
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in het topmanagement, de door midden management toegepaste beïnvloedingstactieken en de effectiviteit 
daarvan.  
 
Je zou mij ontzettend helpen, als je zelf middenmanager bent, om dit onderzoek in te vullen (het kost je slechts 
10 tot 15 minuten). Het onderzoek is anoniem!  
 
Als je zelf geen leidinggevende bent, zou ik het waarderen als je deze mail doorstuurt naar je manager.  
 
www.thesistools.com/web/?id=319027  
(kopieer deze link svp naar je browser)  
 
Alvast hartelijk dank!  
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Bijlage VI Herinneringsmail en Mail aan niet-Rabo relaties 
Date: 2/04/2013  
Subject: Herinnering- Midden managers onderzoek  
Beste relatie,  
Graag wil ik je herinneren aan mijn afstudeeronderzoek. Ik ben op zoek naar (Nederlandse) middenmanagers die 
mijn enquete willen invullen.  
 
Misschien heb je al de moeite genomen om de enquete in te vullen? Dank daarvoor!  
Nog geen tijd gehad en ben je leidinggevende? Doe het dan alsjeblieft zo snel mogelijk, ik heb nog veel 
respondenten nodig en de enquete staat slechts open tot en met 15 februari.  
www.thesistools.com/web/?id=319026  
 
Je kunt me ook helpen door mijn update over dit onderzoek op Linkedin te delen, zodat hij onder je eigen profiel 
zichtbaar wordt.  
 
Hartelijk dank voor je hulp!  
 
groeten Joyce Oomen  
 
On 01/27/13 6:43 AM, Joyce Oomen-Beeris wrote:  
--------------------  
Beste relatie,  
 
In 2010 ben ik gestart met mijn masterstudie Managementwetenschappen, richting Implementatie- en 
Changemanagement. Ik ben nu in de afstudeerfase beland, en onderzoek het vertrouwen van midden managers 
in het topmanagement, de door midden management toegepaste beïnvloedingstactieken en de effectiviteit 
daarvan.  
 
Je zou mij ontzettend helpen, als je zelf middenmanager bent, om dit onderzoek in te vullen (het kost je slechts 
10 tot 15 minuten). Natuurlijk mag je deze mail ook doorsturen naar collega-middenmanagers! Het onderzoek is 
anoniem!  
 
Als je zelf geen leidinggevende bent, zou ik het waarderen als je deze mail doorstuurt naar één of meerdere 
managers in je bedrijf.  
 
www.thesistools.com/web/?id=319026  
(kopieer deze link svp naar je browser)  
 
Alvast hartelijk dank!  
 
Vriendelijke groeten, Joyce Oomen  
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Bijlage VII Voorbeelden van posts op groepen 
 
Avans International Business & Management Studies/ Open universiteit faculteit 
Managementwetenschappen 
 
Ik ben op zoek naar Nederlandse middenmanagers die mee willen werken aan mijn afstudeeronderzoek (Msc 
Management) ! www.thesistools.com/web/?id=319026. Het kost ca 15 minuten en mijn dank is groot!  
 
Rabobank Networking group 
Ik ben op zoek naar Nederlandse middenmanagers die mee willen werken aan mijn afstudeeronderzoek! 
Rabobank managers: www.thesistools.com/web/?id=319027. Het kost ca 15 minuten en mijn dank is groot!  
 
 
Vertrouwen en beïnvloedingstactieken- Eindscriptie Joyce Oomen-Beeris  72 
 
Bijlage VIII Tabellen en figuren Methodologie 
 
 
VIII.1: voorbeeld van verfijndere schaalaanduiding 
 
Vraagnrs Onderwerp Betreft variabele(n) Bron 
1 t/m 4 Leeftijd, geslacht, opleiding Geslacht - 
5 (niet-
Rabo) 
Economische categorie Sector - 
5 (Rabo) Wie beschouwt u als 
topmanagement 
  
6 Aantal medewerkers  - 
7 t/m 8 Aantal managementlagen  - 
9 t/m 10 Vertrouwen in 
topmanagement 
Kunde, welwillendheid, integriteit, 
vertrouwen 
Mayer and Davis 
(1999) 
11 Beïnvloedingstactieken Rational Persuasion Yukl et al. (2008) 
12 Beïnvloedingstactieken Exchange Yukl et al. (2008) 
13 Beïnvloedingstactieken Inspirational Appeal Yukl et al. (2008) 
14 Beïnvloedingstactieken Legitimating Yukl et al. (2008) 
15 Beïnvloedingstactieken Apprising Yukl et al. (2008) 
16 Beïnvloedingstactieken Pressure Yukl et al. (2008) 
17 Beïnvloedingstactieken Collaboration Yukl et al. (2008) 
18 Beïnvloedingstactieken Ingratiation Yukl et al. (2008) 
19 Beïnvloedingstactieken Consultation Yukl et al. (2008) 
20 Beïnvloedingstactieken Personal appeal Yukl et al. (2008) 
21 Beïnvloedingstactieken Coalition Yukl et al. (2008) 
22 Beïnvloeding en ethiek Self-serving en maliciously intended 
tactics 
Ralston and Pearson 
(2010) 
23  Persoonlijke invloed Formele invloed, informele invloed, 
werkelijk en gewenst 
- 
24 Persoonlijke invloed Political skill Ferris et al. (2005) 
Tabel VIII.2: Vragen, onderwerpen en bronnen. 




Figuur VIII.3: weergave van het vertrouwensproces (Dietz and Hartog, 2006) 
 
Het eerste punt waarop beoordeeld wordt gaat over welke vorm van vertrouwen gemeten wordt. In 
het Mayer en Davis onderzoek wordt vertrouwen gezien als een geloof, hoewel enkele vragen als 
actie georiënteerd gezien kunnen worden.  Het tweede punt betreft de aard van het geloof, deze 
wordt weergegeven door de variabelen (1) kunde (ability) (2) integriteit (integrity), (3) 
welwillendheid (benevolence),  (4) voorspelbaarheid (predictability) en (5) vertrouwen in het 
algemeen (general trust). Het derde punt betreft de bron van het geloof, dus de reden waarom men 
wel of niet vertrouwt. In dit onderzoek werd het vertrouwen voornamelijk ontleend aan de 
kwaliteiten en prestaties van degene die beoordeeld werd. Het vierde punt betreft het onderwerp 
van onderzoek. Bij Mayer en Davis werd het vertrouwen in TMT gemeten, en werd om die reden ook 
als relevant in deze onderzoekscontext gezien. Het vijfde punt betreft de positieve of negatieve 
verwoording. Bij Mayer en Davis was sprake van slechts 14% negatieve verwoording. 
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Bijlage IX Figuren en tabellen hoofdstuk 4 
 
 
Groep Aantal uitgezet Aantal ingevuld Respons 
Rabobank Management 
Development 
200 50 25% 
Rabobank via netwerk Onbekend 35  
Niet-Rabobank via 
netwerk 
Onbekend 56  
Totaal  148  
Niet-leidinggevenden  7  
Totaal aantal tbv 
onderzoek 
 141  
Tabel IX.1: Overzicht respons 
 
 
 hoeveel managementlagen ? Total 
0 1 2 3 meer dan 3 
Managementlagen onder Rabobank 35 42 7 0 1 85 
niet-Rabobank 23 25 5 2 1 56 
Totaal 58 67 12 2 2 141 
Managementlagen boven Rabobank 11 40 15 12 7 85 
niet-Rabobank 2 25 19 5 5 56 
Totaal 13 65 34 17 12 141 





 20 tot 30 4 2,8 
30 tot 40 33 23,4 
40 tot 50 80 56,7 
50 tot 60 21 14,9 
60 of ouder 3 2,1 
Total 141 100,0 
Tabel IX.3, leeftijdscategorie respondenten 
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Figuur IX.4, verdeling over economische categorieën 
 
 
Economische categorie Frequentie Percentage 
 
Financiële instellingen 100 70,9 
Groothandel en detailhandel 1 ,7 
Industrie 10 7,1 
Bouwnijverheid 1 ,7 
Horeca 1 ,7 
vervoer en opslag 2 1,4 
openbaar bestuur overheidsdiensten 4 2,8 
onderwijs 2 1,4 
gezondheidszorg 5 3,5 
overig 15 10,6 
Totaal 141 100,0 
Tabel IX.5, verdeling over economische categorieën 
 
Inter-Item Correlation Matrix 
 
Trust-integrity Trust-ability Trust-benevolence Trust-
trust 
Trust-integrity (0,841)    
Trust-ability ,656 <0,61> (0,858)   
Trust-benevolence ,681 <0,60> ,518 <0,31> (0,887)  
Trust-trust ,457 <0,58> ,380 <0,33> ,488 <0,36> (0,406) 
Note: Alpha tussen haakjes, <waardes onderzoek Mayer/Davis>. 










man Mean 65,0097 16,4434 21,1111 15,1481 12,2407 
N 103 106 108 108 108 
Std. 
Deviation 
11,08655 3,56993 3,58171 3,97848 2,36355 
vrou Mean 66,1250 16,6563 20,9688 15,8125 12,6875 
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w N 32 32 32 32 32 
Std. 
Deviation 
11,82875 3,78971 4,57542 3,68465 2,38865 
Total Mean 65,2741 16,4928 21,0786 15,3000 12,3429 
N 135 138 140 140 140 
Std. 
Deviation 
11,23190 3,60909 3,81415 3,91033 2,36817 
 Totaal aantal 
vragen 




3,26 3,30 3,51 3,06 3,09 
 Mayer/Davis 
wave 2 inexp 
- 3,07 3,45 2,95 2,94 
Tabel IX.7: verschil man en vrouw en de variabelen mbt vertrouwen en vergelijking met Mayer/Davis. 
 








Rabobank Mean 65,9036 16,9524 21,2000 15,3647 12,4524 
N 83 84 85 85 84 
Std. 
Deviation 
10,29280 3,35061 3,45998 3,82612 2,14198 
niet-
Rabobank 
Mean 64,2692 15,7778 20,8909 15,2000 12,1786 
N 52 54 55 55 56 
Std. 
Deviation 
12,62757 3,90291 4,33193 4,07067 2,68401 
Total Mean 65,2741 16,4928 21,0786 15,3000 12,3429 
N 135 138 140 140 140 
Std. 
Deviation 
11,23190 3,60909 3,81415 3,91033 2,36817 
Tabel IX.8: verschil tussen Rabo en niet-Rabo en de variabelen mbt vertrouwen 
 
Nr Begrip 
(Yukl et al, 2008) 
Afkorting 
1. Rational Persuasion  (rationeel overtuigen) RAT 
2. Apprising (persoonlijk overtuigen) APP 
3. Inspirational appeals(inspireren)         INSP 
4. Consultation (consulteren) CONS 
5. Collaboration(samenwerken) CLB 
6. Ingratiation (vleien/ gunstige sfeer creëren) INGT 
7. Personal appeals(persoonlijk beroep doen) PERS 
8. Exchange (onderhandelen) EXC 
9. Coalition tactics (coalitie sluiten) COAL 
10. Legitimating tactics (legitimeren) LGT 
11. Pressure (druk uitoefenen) PRES 
Tabel IX.9: gehanteerde afkortingen beïnvloedingstactieken 
  




man vrouw Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 




16,1759 108 2,24161 16,6563 32 1,97744 16,2857 140 2,18657 
Infl - exchange 8,7944 107 3,43879 9,1935 31 3,95322 8,8841 138 3,54959 
Infl - inspappeal 13,8333 108 2,72235 15,0000 32 2,68809 14,1000 140 2,74923 
Infl - legitimating 13,4712 104 3,35868 14,0667 30 3,23700 13,6045 134 3,32911 
Infl - apprising 8,8241 108 3,34281 9,8438 32 4,18222 9,0571 140 3,56193 
Infl - pressure 6,2075 106 2,30410 6,1563 32 2,06522 6,1957 138 2,24375 
Infl - collaboration 12,6449 107 3,42921 12,9063 32 3,49524 12,7050 139 3,43354 
Infl - ingratiation 10,5810 105 3,81238 12,1613 31 3,69772 10,9412 136 3,83119 
Infl - consultation 13,2286 105 3,06738 14,6563 32 2,41780 13,5620 137 2,98245 
Infl - coalition 11,4722 108 3,35015 12,3750 32 3,12895 11,6786 140 3,31178 
Infl- personal 
apppeal 
6,4259 108 3,00219 5,8438 32 2,59167 6,2929 140 2,91485 
Tabel IX.10-  scores opgesplitst voor mannen en vrouwen voor beïnvloedingstactieken 
 
FreqINFL   
geslacht Mean N Std. Deviation 
man 120,4592 98 19,64540 
vrouw 127,5172 29 18,78947 
Total 122,0709 127 19,60652 
Tabel IX.11 scores voor mannen en vrouwen frequentie beïnvloedingstactieken 
 
 vanuit Rabo organisatie? 
Rabobank niet-Rabobank Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 




16,0353 85 2,31170 16,6727 55 1,93462 16,2857 140 2,18657 
Infl - exchange 8,9412 85 3,78705 8,7925 53 3,16446 8,8841 138 3,54959 
Infl - inspappeal 14,5412 85 2,43268 13,4182 55 3,07734 14,1000 140 2,74923 
Infl - legitimating 14,3415 82 3,08008 12,4423 52 3,40365 13,6045 134 3,32911 
Infl - apprising 9,0941 85 3,66653 9,0000 55 3,42648 9,0571 140 3,56193 
Infl - pressure 5,7619 84 2,03357 6,8704 54 2,40319 6,1957 138 2,24375 
Infl - collaboration 12,7619 84 3,37110 12,6182 55 3,55638 12,7050 139 3,43354 
Infl - ingratiation 10,9146 82 3,79474 10,9815 54 3,92135 10,9412 136 3,83119 
Infl - consultation 13,7976 84 2,85294 13,1887 53 3,16870 13,5620 137 2,98245 
Infl - coalition 11,8706 85 3,21377 11,3818 55 3,46672 11,6786 140 3,31178 
Infl- personal 
apppeal 
6,3882 85 3,20748 6,1455 55 2,41460 6,2929 140 2,91485 
Tabel IX.12 scores opgesplitst voor Rabobank en niet-Rabobank voor beïnvloedingstactieken 
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 geslacht 
man vrouw Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 








5,6132 106 1,91023 5,1290 31 ,56225 5,5036 137 1,71123 
Tabel IX.13: Verschil tussen man en vrouw voor self-serving en mailciously intended tactics 
Report 
 vanuit Rabo organisatie? 
Rabobank niet-Rabobank Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 








5,3494 83 1,42652 5,7407 54 2,06667 5,5036 137 1,71123 




Figuur IX.15: formele en informele invloed 












mijn formele invloed is    
mijn informele invloed is ,705   
mijn gewenste formele invloed is ,515 ,497  
mijn gewenste informele invloed is ,418 ,555 ,782 
Tabel IX.16: formele en informele invloed, interitem correlatie 
 
 geslacht 
man vrouw Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
Invloed werkelijk 6,2407 108 1,70689 6,5313 32 1,36746 6,3071 140 1,63547 
Invloed gewenst 7,3148 108 1,35100 7,4194 31 1,58691 7,3381 139 1,40162 
Verschil gewenst en 
werkelijke invloed 
1,0741 108 1,41225 ,9032 31 1,49119 1,0360 139 1,42651 
Tabel IX.17: Verschillen tussen mannen en vrouwen, werkelijke en gewenste invloed 
 
 vanuit Rabo organisatie? 
Rabobank niet-Rabobank Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
Invloed werkelijk 6,4471 85 1,63668 6,0909 55 1,62472 6,3071 140 1,63547 
Invloed gewenst 7,4235 85 1,43408 7,2037 54 1,35116 7,3381 139 1,40162 
Verschil gewenst en 
werkelijke invloed 
,9765 85 1,26281 1,1296 54 1,66026 1,0360 139 1,42651 
Tabel IX.18: Verschillen tussen Rabobank en niet-Rabobank, werkelijke en gewenste invloed 






Figuur IX.19: histogrammen  Political Skill 
  




man vrouw Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
politicalskill 68,7048 105 7,44973 68,8065 31 7,41808 68,7279 136 7,41517 
PI- networking 
ability 
21,4299 107 3,53983 21,2581 31 3,15138 21,3913 138 3,44601 
PI- interpersonal 
influence 
15,9074 108 1,98375 15,6250 32 1,94688 15,8429 140 1,97200 
PI- social 
astuteness 
18,3868 106 2,59145 18,7500 32 2,35550 18,4710 138 2,53499 
PI-apparent 
sincerity 
12,7870 108 1,63519 13,2813 32 1,46429 12,9000 140 1,60619 
Tabel IX.20: political skill uitgesplitst naar geslacht 
 
 vanuit Rabo organisatie? 
Rabobank niet-Rabobank Total 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
Mean N Std. 
Deviation 
politicalskill 69,6667 84 7,44673 67,2115 52 7,17659 68,7279 136 7,41517 
PI- networking ability 21,6824 85 3,51599 20,9245 53 3,30994 21,3913 138 3,44601 
PI- interpersonal 
influence 
16,0941 85 1,87479 15,4545 55 2,07113 15,8429 140 1,97200 
PI- social astuteness 18,6429 84 2,54900 18,2037 54 2,51321 18,4710 138 2,53499 
PI-apparent sincerity 13,1647 85 1,47072 12,4909 55 1,73069 12,9000 140 1,60619 
Tabel IX.21: political skill uitgesplitst naar Rabobank/ niet-Rabobank 
Inter-Item Correlation Matrix 
 MAL SELS RAT EXC INSP LGT APP PRES CLB INGT CONS COAL PERS 
MAL              
SELS ,327             
RAT ,031 -,048            
EXC -,124 -,076 ,036           
INSP -,130 -,049 ,293 ,232          
LGT -,095 -,016 ,264 ,242 ,184         
APP -,079 ,095 ,066 ,452 ,265 ,153        
PRES ,007 -,030 ,019 ,214 ,024 -,059 ,214       
CLB -,128 -,006 ,203 ,450 ,322 ,292 ,457 ,213      
INGT -,058 ,041 ,107 ,408 ,348 ,200 ,366 ,282 ,449     
CONS -,090 -,009 ,313 ,253 ,597 ,204 ,376 ,155 ,444 ,461    
COAL ,090 ,255 ,214 ,359 ,221 ,209 ,310 ,123 ,404 ,398 ,353   
PERS ,092 ,046 -,016 ,331 ,126 ,097 ,174 ,285 ,166 ,338 ,105 ,331  
Tabel IX.22: Inter-item correlatietabel beïnvloedingstactieken incl self-serving en maliciously intended. 
N.B. Alleen de respondenten die alle relevante vragen hebben ingevuld zijn meegenomen, hetgeen de lichte 
variatie in correlatie coëfficiënten verklaart met de inter-item correlatie van de beïnvloedingsfactoren 
genoemd in paragraaf 4.2.2. 
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 r/ Significantie RAT EXC CONS COAL SELS 
Integrity r    -,146
*  -,336** 
 Significantie    ,045 ,000 
 n    137 135 
Ability r  -,151
*   -,192
* 
 Significantie  ,039   ,012 
 n  137   137 
Benevolence r     -,287
** 
 Significantie     ,000 





 Significantie ,016  ,019  ,014 
 n 139  136  137 
Tabel IX.23: Correlatie tussen ´vertrouwen´ variabelen en aantal beïnvloedingstactieken 
 
Percentile Group of 
CUMTRUST 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
FreqINFL 
lager dan gemiddeld 60 120,4333 22,03031 2,84410 
hoger dan gemiddeld 61 123,1803 17,91043 2,29320 
Tabel IX.24: Relatie tussen frequentie van beïnvloeding en vertrouwen 
 




















 -,111 ,093 -,065 -,009 ,040 ,049 ,055 -,103 -,062 -,367
**
 
Sig.  ,176 ,495 ,034 ,136 ,177 ,260 ,467 ,346 ,315 ,295 ,152 ,268 ,000 















-,247 -,123 -,127 -,186 
Sig. ,496 ,138 ,464 ,084 ,338 ,052 ,094 ,112 ,105 ,090 ,251 ,245 ,158 
N 32 32 32 31 32 31 30 32 32 31 32 32 31 
Tabel IX.25: Correlatie tussen CUMTRUST en beïnvloedingstactieken voor mannen en vrouwen 
 
  




 r/ Significantie RAT CONS SELS 
Integrity r   -,397
** 
 Significantie   ,000 
 n   104 
Ability r   -,256
** 
 Significantie   ,004 
 n   106 
Benevolence r  ,174
* -,286** 
 Significantie  ,039 ,001 
 n  104 106 
Trust r ,219
* ,164* -,182* 
 Significantie ,012 ,048 ,031 
 n 107 104 106 
Tabel IX.26: Correlatie tussen ´vertrouwen´ variabelen en aantal beïnvloedingstactieken (man) 
Vrouwen  
 r/ Significantie RAT EXC CONS SELS LGT INGT INSP MI APP 
Integrity r     ,309
* -,301    
 Significantie     ,048 ,050    
 n     30 31    






 Significantie       ,044 ,044  
 n       32 31  
Benevolence r  -,357
*    -,308
*   -
,335
* 
 Significantie  ,024    ,046   ,031 
 n  31    32   31 
Trust r          
 Significantie          
 n          
Tabel IX.27: Correlatie tussen ´vertrouwen´ variabelen en aantal beïnvloedingstactieken (vrouw) 
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 Percentile Group of politicalskill 
minst political skill meest political skill 
N Mean N Mean 
Valid Ranking Valid Ranking 
Infl- rat persuasion 65 1 15,9692 71 1 16,5634 
Infl - exchange 65 8 8,6923 69 9 9,0725 
Infl - inspappeal 65 2 13,5077 71 2 14,8310 
Infl - legitimating 64 3 13,2500 67 4 14,1045 
Infl - apprising 65 9 8,6308 71 8 9,5634 
Infl - pressure 64 11 6,3594 70 11 6,0857 
Infl - collaboration 65 5 12,3538 70 5 13,1143 
Infl - ingratiation 63 7 10,8095 69 7 11,1304 
Infl - consultation 65 4 13,0769 68 3 14,2059 
Infl - coalition 65 6 11,9538 71 6 11,6056 
Infl- personal apppeal 65 10 6,4154 71 10 6,2676 
InflRP - selfserving 63  10,7143 71  10,5211 
InflRP-Malciously intended 64  5,6875 69  5,3623 
Tabel IX.28: Gemiddelde waardes voor beïnvloedingstactieken gesplitst naar political skill 
 
Percentile Group of 
politicalskill 
















-,074 -,190 ,008 -
,190 











,283 ,068 ,475 ,069 ,169 ,251 ,240 ,184 ,349 ,391 ,465 ,17
4 
,048 










,119 ,001 ,152 -
,034 















,168 ,498 ,116 ,394 ,221 ,053 ,349 ,413 ,471 ,335 ,036 ,35
7 
,000 
N 67 67 64 65 66 65 63 67 66 65 67 67 67 
Tabel IX.29 Correlatie tussen CUMTRUST en beïnvloedingstactieken voor minst en meest political skill 
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 r/ Significantie RAT INSP CLB SELS MAL 
Integrity r -,227 -,212  -,214  
 Significantie ,036 ,046  ,048  
 n 64 64  62  
Ability r  -,296 ,213   
 Significantie  ,009 ,046   
 n  64 64   
Benevolence r    -,286 -,274 
 Significantie    ,011 ,014 
 n    63 64 
Trust r      
 Significantie      
 n      
Tabel IX.30 Significante correlaties tussen ´vertrouwen´ variabelen en beïnvloedingstactieken voor minst 
political skill 
 
 r/ Significantie EXC CONS COAL SELS MAL 
Integrity r   -,229 -,445  
 Significantie   ,029 ,000  
 n   69 69  
Ability r -
,265 
 -,232 -,348  
 Significantie ,014  ,026 ,001  
 n 69  71 71  
Benevolence r    -,281 ,211 
 Significantie    ,009 ,042 
 n    70 68 
Trust r  ,231    
 Significantie  ,030    
 n  67    
 
Tabel IX.31 Significante correlaties tussen ´vertrouwen´ variabelen en beïnvloedingstactieken voor meest 
political skill 
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Figuur IX.32 scatterplot frequentie effectieve beïnvloedingstactieken vs invloedwerkelijk 
 
 
Figuur IX.33 scatterplot frequentie ineffectieve beïnvloedingstactieken vs invloedwerkelijk 
 
Rabobank (groep R) 
 
 r/ Significantie RAT EXC INSP CONS SELS MAL 
Integrity r     -,338  
 Significantie     ,001  
 n     82  
Ability r  -
,217 
  -,222  
 Significantie  ,023   ,022  
 n  85   83  
Benevolence r     -,299 -,190 
 Significantie     ,003 ,042 
 n     83 83 
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Trust r ,316  ,208 ,272 -,292 -,184 
 Significantie ,002  ,029 ,006 ,004 ,049 
 n 84  84 83 82 82 




Niet- Rabobank (groep X)  
 r/ Significantie EXC SELS 
Integrity r  -,338 
 Significantie  ,007 
 n  53 
Ability r   
 Significantie   
 n   
Benevolence r  -,270 
 Significantie  ,024 
 n  54 
Trust r -,283  
 Significantie ,020  
 n 53  
Tabel IX.35 Significante correlaties tussen ´vertrouwen´ variabelen en beïnvloedingstactieken voor niet-
Rabobank middenmanagers 
 
